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RESUMO 
As lnstituic;oes Culturais no pals, tanto publicas como privadas, vern passando por 
uma forte reformulac;ao no que se refere aos modelos de gestao. Uma das maiores 
dificuldades encontradas para que estas instituic;oes tenham maior eficiencia em 
seus processos internos e nos resultados desejados, esta na falta de urn 
planejamento adequado para os perfis destas instituic;oes. 
0 planejamento estrategico e urn modelo de planejamento que se propoe a urn 
estudo mais aprofundado de uma organizac;ao, de objetivos e ac;oes que possam ser 
adaptadas as suas realidades organizacionais. 
0 objetivo deste trabalho foi avaliar qual o ambiente das lnstituic;oes Culturais, e de 
como e o conhecimento do tema Planejamento Estrategico, a partir do pensamento 
das diretorias e departamentos que detem o poder de decisao destas instituic;oes. 
A pesquisa foi enviada para quatro regioes do pals, envolvendo 15 Estados da 
Uniao, com caracterlsticas e finalidades diferenciadas e com datas de fundac;ao 
destas instituic;oes que percorrem desde o anode 1861 ao anode 2003. 
As instituic;oes culturais pesquisadas sao da esfera publica, iniciativa privada, 
empresas mistas e do terceiro setor. 
0 resultado apontou que as instituic;oes culturais estao abrindo espac;o para uma 
maior profissionalizac;ao do setor e que as presidencias, diretorias e principais 
departamentos sentem a necessidade de ter maior conhecimento sabre as formas 
de elaborar urn Planejamento Estrategico que possa dar condic;oes de 
desenvolvimento e de melhoria de desempenho das suas respectivas organizac;oes. 
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1. INTRODU<;AO 
As lnstituigoes Culturais estao inseridas no cenario nacional no pafs par 
mais de meio seculo. No entanto, ainda e distante o olhar sabre estas instituigoes 
como participantes de uma cadeia economica e social. 
Santos (1983, p.50) define "cultura como a dimensao da sociedade que 
inclui todo o conhecimento num sentido ampliado e todas as maneiras como este 
conhecimento e expresso." 
Autores que pesquisam o tema sabre gerenciamento e planejamento na 
area cultural se deparam com uma infinidade de conceitos, modelos e formas de 
gestao que sugere diferentes maneiras de abordar o tema a que o estudo se propoe. 
A caracterfstica do meio cultural e abrigar muitas demandas contradit6rias, 
marcadas por 16gicas institucionais e internas diferenciadas (patrimonio, 
teatro, dan9a, museus, musica, bibliotecas, cinema, diversidade cultural, 
etc). Este aparente mosaico da a impressao de ausencia de continuidades, 
de regularidades e princfpios estruturadores. (BARBOSA, 2006, p. 209) 
A partir dessas consideragoes iniciais sabre como as lnstituigoes Culturais 
agem, verifica-se a necessidade de se ampliar o foco dos metodos de planejamento 
e de observagao relativos as estrategias de Iongo prazo, com o intuito de auxiliar nos 
processos internos e com resultados mais previsfveis. 
0 conteudo de planejamento estrategico, abordado no decorrer deste 
estudo, tern par finalidade definir quais as necessidades apontadas pela maioria das 
lnstituigoes pesquisadas e quais seriam os agentes executores dentro destas 
organizagoes. Portanto, busca-se identificar os aspectos principais que condicionam 
as questoes sabre o tema Planejamento Estrategico, como: visao, missao, ambiente, 
recursos e resultados. 
Este estudo quer refletir sabre a premissa de que o gerenciamento de 
lnstituigoes Culturais e frequentemente mal administrado par falta de conhecimento, 
de pessoal ou de planejamento. Logo, esse tema, torna-se fruto de urn diagn6stico 
com as pessoas envolvidas da area, bern como par meio do levantamento 
bibliogratico e de campo, com o intuito de torna-lo mais compreensfvel e viavel. 
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1.1 FORMULA<;AO DO PROBLEMA DE PESQUISA 
Para Vergara (1998, p. 21) "problema e uma questao nao resolvida, e alga 
para o qual se vai buscar resposta, via pesquisa." 
Conforme as considera<f(>es precedentes, e tendo como base a 
fundamenta<;ao te6rico empfrica, a pesquisa teve direcionamento para o seguinte 
problema: 
Qual o conhecimento que as lnstituic;oes Culturais Publicas e 
Privadas possuem sobre o tema Planejamento Estrategico? 
1.2 OBJETIVO GERAL 
Para Tavares (2000, p. 367) "as objetivos podem ser classificados segundo 
tres aspectos: a abrangencia, o prazo e a forma. Quanta a abrangencia podem ser 
classificados em gerais e especificos." 
0 objetivo geral do presente estudo consiste em: identificar o 
conhecimento do planejamento estrategico nas lnstituic;oes Culturais. 
1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS 
Os objetivos especfficos apresentam carater mais concreto. Tem fungao 
intermediaria e instrumental, permitindo, de um lado, atingir o objetivo geral 
e, de outro, aplicar este a situag6es particulares. (LAKATOS; MARCONI, 
2007, p. 106). 
No projeto proposto as objetivos especificos serao: 
a) descrever e caracterizar o conceito de lnstitui<;ao Cultural; 
b) descrever o conceito de Planejamento Estrategico; 
c) caracterizar as polfticas funcionais; o ambiente e os processos 
internos das lnstitui<;6es Culturais pesquisadas; 
d) caracterizar os aspectos condicionantes para o planejamento interno 
das lnstitui<;6es Culturais; 
1.4 JUSTIFICATIVA 
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0 tema escolhido pretende ampliar o conhecimento das lnstitui<;6es 
Culturais publicas e privadas do pais, quanta ao tema Planejamento Estrategico. 
No setor privado o planejamento estrategico ja se tornou instrumento 
essencial e vern sendo constantemente aperfei<;oado e adaptado para os perfis das 
empresas que o utilizam. Contudo, no setor publico, pouco se sabe do uso de tal 
instrumento. 
Muito embora as lnstitui<;6es Culturais fa<;am parte do setor produtivo da 
sociedade, existem poucos levantamentos atualizados e sistematicos de como estas 
lnstitui<;6es estao inseridas no contexto economico do pais, de que maneira 
executam seus planejamentos e quais os resultados destes planejamentos. Sendo 
assim, qualquer pesquisa que venha agregar maior conhecimento a area e de 
extrema importancia para obter mais fontes de informa<;ao. 
A relevancia deste estudo e para que se conhe<;a a questao do 
planejamento estrategico dentro das lnstitui<;6es Culturais, e para que se de urn 
tratamento especial ao tema visando melhorar o desempenho e a qualidade dos 
produtos e servi<;os destas institui<;6es. 
1.5 RESTRI<;OES As PROPOSTAS 
As restri<;6es as propostas sao: as caracteristicas das institui<;6es 
pesquisadas e a localiza<;ao em que as mesmas estao inseridas. 
10 
Ha ainda o aspecto de que as respostas sejam dadas pelas presidencias, 
diretorias e chefias de departamentos. Como nao e possfvel ter esta garantia, a 
coleta de dados fica condicionada a quem de fato respondeu ao questionario. 
A pesquisa pretende atingir uma avalia<;:ao o mais proximo da realidade, ou 
seja, de que pela condi<;:ao de que parte dos questionarios foi enviada via e-mail, 
estes sejam corretamente preenchidos e que a colabora<;:ao das pessoas possa 
trazer OS dados a que a pesquisa se prop6e. 
2. REVISAO TEORICO-EMPiRICA 
2.1 INSTITUic;OES 
Segundo Rosas (2003) "conhecimento e a rela<;:ao que se estabelece entre 
sujeito que conhece ou deseja conhecer e o objeto a ser conhecido ou que se da a 
conhecer." 
Toda pesquisa e em parte a busca por novas conhecimentos e tambem 
para a amplia<;:ao do conhecimento ja existente. 
Nossa capacidade de conhecer e produto das formas especfficas a partir 
das quais aprendemos que, por sua vez, sao resultado de nossa 
capacidade de conhecermos a n6s mesmos e, atraves de n6s, 
conhecermos o mundo. (POZO, 2005, p. 12). 
Berger (1977, p. 193) designa "lnstitui<;:ao no sentido usual, como uma 
organiza<;:ao que abranja pessoas e estabelece liga<;ao por demais estreita entre o 
termo e as institui<;:6es sociais reconhecidas e reguladas por lei." 
Ao abordar o tema e construir urn conceito mais consistente de lnstitui<;:ao 
Cultural, precisamos nos apoiar em outras estruturas organizacionais que tenham 
finalidades, fundamentos e atividades pr6ximas as daquela que pesquisamos. Entre 
elas estariam as institui<;:6es de servi<;:o, instiui<;:6es sem fins lucrativos e empresas 
criativas. 
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Desta forma, a designagao do termo lnstiuigao Cultural sera concebido pela 
composigao e associagao de diversos termos existentes, mas que ao final farao 
sentido para o conteudo do estudo proposto. 
2.1.1 lnstituigoes de Servigos 
Para Drucker (1977, p. 163) "a instituigao de servigo na sua finalidade e urn 
'neg6cio' fundamentalmente diferente de uma empresa. Seus valores sao 
diferentes, necessita de objetivos diferentes, e presta uma contribuigao diferente a 
sociedade." 
Seguindo o raciocinio do autor a finalidade de uma instituigao de servigo e 
na maioria das vezes intangivel, e seu problema basico nao seria seu alto custo de 
operagao, mas a sua falta de eficacia. Sendo assim, a finalidade, os objetivos e 
resultados devem ser focados no desempenho da instituigao diante da comunidade 
em que a mesma esta inserida. 
Para que a instituigao de servigo nao perca a sua orientagao, e importante 
que tenha a percepgao da sua essemcia e fungao. 
A instituic;:ao de servic;:o precisa responder a pergunta: "Qual e, e qual 
deveria ser o nosso neg6cio?". Precisa descobrir definic;:oes alternativas e 
pensar cuidadosamente sabre elas. A instituic;:ao de servic;:o nao deve 
tentar ser uma empresa. Deve na medida do possivel, submeter-se a urn 
teste de seu desempenho. Em outras palavras, deve resolver suas 
pr6prias fungoes, finalidades e missoes especificas. (DRUCKER, 1977, 
pg. 173). 
No caso das instituig6es culturais, a sua grande maioria tern uma percepgao 
urn tanto vaga quanta a sua finalidade e missao, porem sabem perfeitamente o que 
impulsionou a sua criagao e quais os motivos que a levam a evoluir. 
As instituigoes culturais nao operam somente com servigos, estas possuem 
produtos destinados as necessidades de seus consumidores que muitas vezes os 
associam ao servigo ou evento em que estao inseridos. 
0 produto cultural pode ser definido como Multiple Cultural, au seja, e urn 
produto tangivel e duravel destinado a urn consume individual que seriam 
livros, discos, videos au reproduc;:oes artfsticas. E, tambem, como Evento, 
dirigido a urn grupo de pessoas e que obedece a urn prazo determinado para 
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sua elabora<;:ao, confec<;:ao e execu<;:ao, que tem carater transit6rio e estes 
seriam os espetaculos de musica, apresenta<;:oes de recitais ou pe<;:as de 
teatro, dan<;:a, etc. (ALMEIDA C. J. M., 1994, p. 31-32). 
Vimos que em alguns aspectos a instituic;ao de servic;o tern em sua 
constituic;ao varias caracterfsticas que segundo Drucker (1977, pg. 163) "nao difere 
quase nada das empresas tam bern em termos de sua 'responsabilidade social', nem 
com respeito ao trabalho e func;ao do administrador, ao modelo e a estrutura 
organizacional." 
Coelho (1999, p. 34) cita que "por analogia com o uso de servic;o na 
economia, entende-se por servic;o cultural a atividade que, sem assumir a forma de 
urn bern material, atende urn desejo ou necessidade de cultura." 
0 compromisso de uma instituic;ao cultural e para com uma coletividade 
aquela que presta servic;os a sua comunidade, em que o servic;o ou mesmo produto 
cultural possa fazer sentido como urn "bern cultural", ou seja, urn patrimonio do qual 
a sociedade se apodera. 
2.1.2 lnstituic;oes Sem Fins Lucrativos 
Drucker (1995, p. 39), afirma que "as lnstituic;oes sem fins lucrativos, sao 
agentes de mudanc;a humana. Ela cria habitos, visao, compromisso, conhecimento." 
Diferentemente das instituic;oes de servic;os que sao responsaveis pelo 
investimento do dinheiro onde haja resultados, as instituic;oes sem fins lucrativos 
tern muita dificuldade para trabalhar com desempenho. 
Na gerencia de uma institui<;:ao sem fins lucrativos, a missao eo plano sao 
as boas inten<;:oes. As estrategias sao os tratores. Elas o levam a trabalhar 
pelos resultados, e convertem inten<;:oes em a<;:oes e a atividade em 
trabalho. Trata-se de trabalhar de forma inteligente e, acima de tudo, de 
colocar as pessoas onde elas possam realmente produzir. (DRUCKER, 
1995, pg. 46). 
Na instituic;ao cultural o que move as pessoas sao os objetivos e a criac;ao e 
produc;ao de urn projeto, muito mais do que a quantidade de publico num evento ou 
mesmo a venda de algum produto cultural. lsto, as vezes, acaba nao trazendo urn 
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resultado efetivo em materia de retorno financeiro, nem mesmo para cobrir os 
custos de urn projeto. 
A diversidade de publico em uma institui<;ao sem fins lucrativos e 
comparada a de uma institui<;ao cultural que no caso precisa desenvolver urn 
relacionamento especifico com cada urn no que tange a atividades e prop6sitos. 
Uma das diferen<;as basicas entre organiza<;:oes sem fins lucrativos e 
empresas e que aquelas tern, tipicamente, muito mais relacionamentos de 
importancia vital. Nas empresas, com exce<;:ao das maiores, os 
relacionamentos vitais sao poucos - funcionarios, clientes e proprietaries e e 
tudo. Toda organiza<;:ao sem fins lucrativos tern uma multidao de publicos e 
precisa desenvolver um relacionamento com cada um deles. (DRUCKER, 
1995, pg. 115). 
A institui<;ao sem fins lucrativos e movida por questoes altruistas, geridas e 
operadas por pessoas que tern prazer com seu trabalho, e onde observa-se, urn 
fator facilitador nas rela<;oes profissionais. Nestes aspectos as institui<;oes culturais 
tern similaridades convergentes as das institui<;oes sem fins lucrativos no que tange 
aos relacionamentos internes, e de finalidade de seus principios. 
2.1.3 lnstitui<;oes Criativas 
Percorrendo as descri<;oes que os autores colocam sobre alguns conceitos, 
vimos nas empresas criativas alguns aspectos pertinentes a area cultural. 
Deve-se usar estrategias para o estfmulo ao pensamento criativo como 
variar deliberadamente a rotina de sua vida; pensar em fazer alga diferente 
do que lhe e exigido fazer normalmente; conviver com pessoas que o 
fa<;:am pensar; nao necessariamente pessoas que concordem sempre com 
voce. (MANSON, 197 4, p. 77). 
Nas empresas criativas o pensamento criador e o estfmulo e a ferramenta 
para se adquirir conhecimentos e deve ser encorajado como urn processo para 
atingir urn determinado fim. Os elementos e recursos devem estar disponiveis a sua 
volta, com o espirito alerta as recompensas da criatividade para nao dificultar ou 
desencorajar novas ou diferentes especies de pensamento na organiza<;ao. 
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Destacando Manson (1974, pg. 56-57), na empresa criativa deve-se 
"entregar-se a produ<f8o de ideias e seguir depois completamente e sem perda de 
movimento, rumo a conclus8o brilhante de seus esfor<fos." 
Percebe-se ent8o que uma empresa criativa e aquela que considera varios 
meios para abordar urn problema e que usa da flexibilidade como metoda para 
auxiliar as pessoas no desenvolvimento de suas ideias. 
Costuma-se dizer que produzir para cultura e administrar o inesperado, 
pais sao muitas as variaveis a serem consideradas. Portanto, e importante 
que sejam estabelecidas a96es basicas na hip6tese do inesperado. 
(NATALE; OLIVIERI, 2003, p. 29}. 
Seguindo esta linha de pensamento vimos que uma empresa criativa em 
muitos pontos se parece com as institui<f6es culturais, principalmente no que se 
refere a habilidade para mudar de ideias, concep<f6es, objetivos ou pessoas -
revendo constantemente projetos e opera<f6es que possam ser adaptadas as 
circunstancias a que est8o suscetfveis. 
2.1.4 lnstitui<f6es Culturais 
A area cultural de modo geral e frequentemente percebida de forma pouco 
convencional, porem encontramos alguns autores que buscam defini-la a partir do 
conceito de a(/80 cultural, termo este mais convencionalmente usado para definir 
n8o somente uma a<f8o em si, mas para abranger todo urn o espectro desde a 
produ<f80 de bens culturais como para a preserva<f8o deste bens. 
Almeida, (1994, p. 34) destaca que "a cria<f8o artistica esta voltada para urn 
universe de pessoas que e o seu publico." Sendo assim, existe uma finalidade para 
que uma obra artistica possa ser prestigiada e tambem consumida. 
Ao procurarmos dar urn tratamento institucional a cultura, queremos inserir 
tal universe num ambito mais organizacional, em que haja urn espa<fo para se 
destinar as a(/6es culturais, planejamento, recursos e busca por resultados de forma 
estruturada. 
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Historicamente e possfvel distinguir tres momentos da agao cultural, 
conforme seu objeto de atengao. 0 primeiro momento, marcado pela 
atengao exclusiva dada a obra de cultura em si. No segundo momento, o 
alvo privilegiado da agao cultural passou a ser do grupo, o coletivo, a 
comunidade. Num terceiro momento iniciado na segunda metade 
da decada de 60, programas de agao cultural passaram a preocupar-se 
nao apenas com o grupo, o coletivo, mas tambem com o indivfduo. 
(COELHO, 1999, p. 35). 
Os centres culturais, por exemplo, e uma denominagao que esta vinculada 
a area cultural tanto nas esferas municipais, estaduais, federais, na iniciativa privada 
e nas organizagoes nao governamentais. Coelho (1999, p. 89) destaca que "esses 
centres sao geralmente locais pluriculturais, dedicados a todos os tipos de arte e 
atividades culturais e com programagao intensa e continuada." Este, portanto, e urn 
termo que perfila o sentido de instituigao cultural, mas que ainda nao abrange 
totalmente as fungoes a que este estudo se propoe. 
Diversos termos na area cultural veem sendo analisados e tratados, em 
parte, principalmente, para se formar conceitos que possam distingui-los das outras 
areas sociais, educacionais e organizacionais. 
Os centros de poder da sociedade se preocupam com a cultura, procuram 
defini-la, entende-la, controla-la, agir sobre seu desenvolvimento. Ha 
instituigoes publicas encarregadas disso; da mesma forma, a cultura e uma 
esfera de atuagao economica, com empresas diretamente voltada para 
ela. Assim as preocupagoes com a cultura sao institucionalizadas, fazem 
parte da propria organizagao social. Expressam seus conflitos e 
interesses, e nelas os interesses dominantes da sociedade por onde 
manifestam sua forga. (SANTOS, 1983, p. 82). 
Contudo, o termo Administrador de lnstituigoes Culturais e empregado 
segundo Coelho (1999, p. 39) "para designar o profissional que atua como mediador 
entre o produtor cultural, o publico, o Estado e o empresario cultural ou 
incentivador." 
Segundo a Classificagao Brasileira de Ocupagoes do Ministerio do Trabalho 
e Emprego (2008), que e aquele que "define politica institucional; planeja atividades; 
administra e capta recursos; fomenta agoes culturais; administra acervos; orienta a 
elaboragao de projetos e coordena equipes de trabalho." 
As fungoes deste administrador sao exercidas em instituigoes, associagoes 
e empresas dos ramos de atividades culturais, sociais, recreativas, de saude e 
servigos sociais. Sao contratados na condigao de empregados com carteira e 
tambem atuam como autonomos. Trabalham em equipe, sob supervisao ocasional. 
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Para o exercicio das ocupagoes nestas instituigoes requer-se curso superior. 0 
exercfcio plena das fungoes ocorre ap6s o perfodo de cinco anos de experiencia 
profissional. 
Alguns cargos ocupados por estes administradores sao: Diretor de 
biblioteca, Diretor de museu, Diretor de ONG (organizagao nao-governamental), 
Diretor de organizagao social e interesse publico, Diretor de pesquisa, Diretor de 
relagoes interinstitucionais, Diretor executivo de instituigoes culturais, 
Superintendente de relagoes institucionais, Superintendente de servigos culturais. E 
ainda: Coordenador de eventos, Coordenador executivo, Gerente de departamento 
de planejamento e analise, Gerente de departamento de planejamento e pesquisa, 
Gerente de divisao de pesquisas e analise. 
As Areas de Atividades que o administrador de uma instituigao cultural 
gerencia depende do tipo de instituigao e de qual esfera administrativa esta esta 
inserida: 
Definir polftica institucional; Atualizar missao da instituigao; Definir 
objetivos da instituigao; Definir metas da instituigao; Definir demandas sociais e 
culturais; Estabelecer rede de relagoes institucionais; Representar a instituigao. 
- Planejar atividades; Definir estrategias operacionais; Elaborar programa 
anual de trabalho; Alocar recursos; Planejar agenda de reunioes; Elaborar 
cronograma de atividades; Priorizar atividades; Analisar propostas. 
- Administrar projetos sociais e culturais; Selecionar propostas; Avaliar 
execugao do cronograma ffsico-financeiro; Estabelecer criterios de contratagao de 
servigos; Negociar com fornecedores de servigos; Organizar logfstica; Definir plano 
de divulgagao; Avaliar resultados do projeto; Elaborar relat6rios de resultados do 
projeto. 
- Captar recursos para projetos culturais e sociais; Definir estrategia de 
captagao de recursos; ldentificar potenciais financiadores; Selecionar projeto para 
financiamento; Estabelecer parcerias. 
- Fomentar agoes culturais na comunidade; Propor atividades de incentivo 
cultural e social; Participar na divulgagao de espetaculos; Promover a organizagao 
de atividades comunitarias; Promover a organizagao de campanhas de 
conscientizagao; Sugerir polfticas publicas. 
- Administrar acervos; Formar acervos; Zelar pela conservagao do acervo; 
Definir prioridades na aquisigao de acervos; ldentificar necessidades de tratamento 
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do acervo; Definir pollticas de descarte e reutiliza<;ao de acervo; Disponibilizar 
acervos. 
- Orientar a elabora<;ao de projetos; Obter informa<;6es para subsfdio do 
projeto; Definir objetivos do projeto; Estabelecer metodologias; Enquadrar projetos 
na legisla<;ao vigente; Definir escopo de projeto; Definir publico alvo. 
- Coordenar equipes de trabalho; Estabelecer canais de comunica<;ao 
interna; Organizar reuni6es de avalia<;ao, acompanhamento e planejamento; Delegar 
responsabilidades; Criar incentivos para desenvolvimento profissional dos 
funcionarios; Avaliar desempenho da equipe; Selecionar Recursos Humanos; Zelar 
pelas condi<;6es de trabalho; lmplementar atividades de treinamento. 
- Compartilhar informa<;6es com equipe de trabalho; Definir pollticas de 
contrata<;ao; Definir pollticas de treinamento; Participar na defini<;ao de cargos e 
salarios; Definir beneffcios; Promover polfticas de incentivos e promo<;6es. 
(CLASSIFICAQAO BRASILEIRA DE OCUPAQOES DO MINISTERIO DO 
TRABALHO E EMPREGO, 2008). 
Esta regula<;ao da profissao do administrador de institui<;6es culturais do 
Ministerio do Trabalho e Emprego define o conceito de como a institui<;ao cultural 
deve ser administrada, contemplando os diversos ambitos de atua<;ao deste 
administrador. 
A func;:ao cultura representa, segundo a Portaria n° 42, de 14 de abril de 
1999, do Ministerio do Orc;:amento e Gestao (atualmente Ministerio do 
Planejamento, Orc;:amento e Gestao), "o conjunto de ac;:oes que visam ao 
desenvolvimento, a difusao e a preservac;:ao do conhecimento adquirido e 
acumulado pela humanidade"12. A esta func;:ao estao relacionadas duas 
subfunc;:oes que explicitam mais claramente a sua finalidade: Patrimonio 
hist6rico, artfstico e arqueol6gico e Difusao cultural. A primeira compreende 
as ac;:oes voltadas a preservac;:ao, levantamento e cadastramento do 
patrimonio hist6rico, artfstico, arqueol6gico e cultural de todos os tipos. A 
segunda diz respeito as ac;:oes que objetivam difundir a cultura para todas as 
camadas da populac;:ao, apoiando para isso as entidades envolvidas com tais 
ac;:oes. 
Almeida C. J. M. (1994, p.13) destaca que "a atividade cultural, entendida 
em seu largo espectro, produz riqueza, gera empregos e proporciona arrecada<;ao 
tributaria." 
lnstituic;:ao Cultural e uma estrutura relativamente estavel voltada para a 
regulac;:ao das relac;:oes de produc;:ao, circulac;:ao, troca e uso ou consumo 
de cultura (ministerios e secretarias da cultura, museus, bibliotecas, 
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centros de cultura). Essa regulac;ao, nas instituic;oes, se faz par meio de 
c6digos de conduta ou de normas jurfdicas. (COELHO, 1999, p. 220). 
Portanto, o termo instituic;ao cultural, como organizac;ao social, e uma 
instituic;ao capaz de difundir, fomentar, produzir e preservar a cultura em suas 
diversas vertentes artisticas. 
2.2 ESTRATEGIA 
Para Trout e Rivkin (1999, pg. 90) "a estrategia deveria se concentrar na 
jornada, nao na meta. Em nossa definic;ao, estrategia nao e objetivo. Estrategia e 
coerente no sentido de focalizar a ideia que foi selecionada." 
A formulac;ao e a implementac;ao de estrategias nao podem ocorrer sem a 
considerac;ao das dimensoes externas e internas da organizac;ao. E na 
dimensao externa, baseada na leitura do macroambiente, nas 
possibilidades de relacionamento a serem estabelecidas pelo ambiente 
competitive, que estara um dos insumos para o estabelecimento do 
escopo competitive da organizac;ao. A outra fonte de insumos para 
definic;ao deste escopo e o proprio ambiente interno da organizac;ao, 
baseado no inventario de suas competencias essenciais e distintivas. 
{TAVARES, 2000, pg. 355). 
Na area da cultura a estrategia esta constantemente associada a urn projeto 
de uma obra artistica ou evento. Muitas vezes o caminho que este projeto vai 
percorrer e tratado de maneira circunstancial, ou seja, conforme os acontecimentos 
que surgem no desenrolar da criac;ao da obra. 
Lins (2003, p. 159) aponta que na cultura "devemos sair do campo das 
ac;oes altruistas e bern intencionadas para as ac;oes com visao estrategica." 
Contudo ao compararmos as instituic;oes culturais com as empresas 
criativas, que trabalham com o inusitado e os desafios constantes, vemos que 
apesar da falta de urn plano estrategico mais consistente, estas instituic;oes 
conseguem finalizar seus projetos de forma bastante satisfat6ria, ou seja, 
conseguem produzir em ambientes volateis e imprevisiveis. 
Os gerentes possuem duas estrategias gerais que podem adotar na 
tentativa de reduzir a incerteza ambiental. Podem reagir adaptando e 
alterando suas ac;oes de acordo com o ambiente ou podem tentar alterar o 
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ambiente para que este se ajuste melhor as capacidades da organizagao: 
As estrategias internas seriam para adaptar e modificar as agoes para 
ajustar-se ao ambiente, as externas sao os esforgos gerenciais para alterar 
o ambiente e ajusta-lo melhor a capacidade da organizagao. (ROBBINS, 
2002, pg. 98) 
Todavia, alguns pesquisadores veem percebendo esta lacuna e estimulando 
os profissionais da area a trabalharem para urn planejamento mais estruturado que 
nao fique tao suscetfvel aos imprevistos. 
0 resgate da identidade, a preservagao das tradigoes, o estimulo a arte 
nas suas mais diversas manifestagoes, tudo isso e valido, mas nada disso 
se sustenta se os profissionais da cultura nao souberem cuidar do que 
vern depois: do acabamento do produto, da definigao do valor de mercado, 
e de valor agregado, da divulgagao, da distribuigao, da comercializagao, da 
produgao e do reinvestimento da receita. (LINS, 2003, p. 164). 
A palavra "estrategia" e urn enigma para muitos da area cultural, mas as 
pessoas que produzem cultura, ou as ap6iam, sabem perfeitamente qual e o 
"recado" a ser dado com determinada obra ou evento, qual o seu diferencial, quem e 
o seu publico e de como cativa-lo. 
E importante que a estrategia venha acompanhada de urn planejamento e 
que haja urn alinhamento deste pensamento dentro da organizagao. 
2.2.1 Planejamento 
Segundo Robbins (2002, pg. 116) "planejamento compreende a definigao 
das metas da organizagao e o desenvolvimento de uma hierarquia de pianos 
abrangente para integrar e coordenar as atividades." 
Se a questao de planejamento na area cultural e observada sob o aspecto 
baseado no senso comum, de que "o racional sufocara a inspiragao e a 
espontaneidade", os auto res a baixo estao certos ao afirmarem que e quase 
imperceptfvel detectar o habito de se planejar neste meio. 
Planejar nao faz parte da cultura brasileira de administrar. Se falarmos 
entao de planejamento na area cultural, alguns olhares recriminadores 
poderao surgir e, se pudessem ser traduzidos assim, diriam: 'chegaram os 
burocratas!'. 0 medo generalizado e de que a sensibilidade e a criatividade 
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sejam aniquiladas por regras excessivas. lsso nao e verdade e esta ligado 
a uma visao completamente equivocada da atividade de planejar. 
(NATALE; OLIVIERI, 2003, p. 22). 
Para Drucker (1977, pg. 285) "planejamento e execuc;ao sao partes 
distintas de uma mesma tarefa, mas nao sao tarefas diferentes. Nenhum trabalho 
pode ser realizado com eficacia sem urn pouco de cada." 
As instituic;oes culturais mais antigas ligadas as esferas do poder publico, 
do setor privado e de organizac;oes nao governamentais, ja possuem urn 
planejamento e orc;amento destinados aos setores que serao contemplados com 
verbas em suas programac;oes. E urn planejamento de certa forma obrigat6rio, 
geralmente feito ao final de cada ano, voltado para o ano seguinte, com o intuito de 
lanc;ar novos trabalhos ou mesmo de dar continuidade a projetos ja realizados. 
0 planejamento s6 sera valido se reunir informagoes a respeito das 
principais caracterfsticas de determinada ideia ou projeto e, em se tratando 
de produgao cultural, nao pode deixar de levar em consideragao que 
estamos lidando com linguagens subjetivas e abstratas e tambem com 
emogao, seja ela traduzida em riso, raiva, chora, alegria, duvidas. Pensar 
de forma sistemica e considerar o planejamento dotado de corpo, mente e 
alma. (NATALE; OLIVIERI, 2003, p. 23). 
Observa-se que o meio cultural esta se adaptando, preparando ou mesmo 
contratando pessoas que lidem com assuntos pertinentes a elaborac;ao de urn 
planejamento, de forma a atender as necessidades dos editais das instituic;oes 
culturais, tanto do setor publico, do setor privado e do terceiro setor. 
2.2.2 Alinhamento 
0 planejamento s6 podera ser executado de forma satisfat6ria se houver 
dentro de uma organizac;ao urn ambiente harmonica em que o pensamento 
estrategico, ou objetivos de urn plano, sejam disseminados e compreendidos entre 
as pessoas. 
Trout e Rivkin (1999, pg. 81) apontam "que nao basta ter a melhor 
estrategia ou o melhor sistema financeiro, a menos que todas as partes estejam 
trabalhando juntas de maneira significativa." 
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0 termo alinhamento nao e usado no ambiente cultural, porem nota-se que 
uma obra artfstica ou urn evento s6 sera realizado, quando todas as pec;as de urn 
grande "quebra-cabec;as" estiverem montadas. Pode-se, entretanto, fazer uma 
comparac;ao entre uma organizac;ao e uma orquestra sinfOnica. 
Uma organizac;:ao e como uma grande orquestra sinfonica: 'deve haver um 
maestro a quem cada instrumentista esteja diretamente relacionado, pais 
todos as membros da orquestra tem a mesma importancia.' Em outras 
palavras, nao ha intermediaries entre as especialistas e o alto 
administrador. Sao organizados como uma gigantesca forc;:a-tarefa. A 
organizac;:ao e totalmente plana. Mas o truque para uma boa organizac;:ao e 
todo mundo precisar estar concentrado na mesma partitura musical. 
(TROUT; RIVKIN, 1999, apud DRUCKER, pg. 82}. 
Segundo a Classificac;ao Brasileira de Ocupac;oes do Ministerio do Trabalho 
e Emprego, urn administrador de uma instituic;ao cultural precisa ter algumas 
competencias pessoais, entre elas: capacidade de persuasao, iniciativa e motivac;ao, 
atualizar-se tecnicamente, ponderar opinioes diferentes e administrar conflitos, 
apresentar soluc;oes criativas, demonstrar sociabilidade e capacidade de 
relacionamento interpessoal e principalmente liderar equipe. 
A condic;ao de tratar urn planejamento de forma alinhada numa instituic;ao 
cultural e em muitos casos, pouco internalizada. Pois, muitas instituic;oes, 
principalmente as publicas, sao constantemente submetidas as questoes de ordem 
polftica que nao se adequam ao meio cultural. Caso isto ocorra levara urn perfodo 
consideravel para que as pessoas envolvidas possam se adaptar e operar 
alinhadamente. 
Observa-se, sobretudo que a cultura depende de uma logfstica propria, e 
que a noc;ao de utilizar os metodos de operac;ao mercadol6gicos pode beneficia-la. 
Para tanto e preciso que as instituic;oes culturais pensem cada vez mais na 
organizac;ao como urn todo e nao somente em projetos esporadicos. 
Ao produtor, se destaca a observancia dos quatro P's da atividade 
mercadol6gica no desenvolvimento das produc;:oes culturais, e a partir 
desta constatac;:ao, indica todos as aspectos que envolvem um projeto 
cultural, desde a pesquisa do trabalho artfstico, a area de atuac;:ao, o 
publico alva, as incentives fiscais, o cronograma e a avaliac;:ao dos 
resultados diante da empresa patrocinadora e principalmente perante seu 
publico consumidor. (ALMEIDA, C.J.M., 1994, p. 35}. 
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2.2.3 Planejamento Estrategico 
Segundo Tavares (2000, pg. 147) "o planejamento estrategico corresponds 
ao processo de formulac;ao e de implementac;ao de estrategias para aproveitar as 
oportunidades e neutralizar as ameac;as ambientais." 
Estrategia e o caminho que a entidade devera seguir, sendo que pode-se 
considerar que este caminho necessita ter urn formate, urn padrao em que a 
organizac;ao se ap6ie, ou seja urn plano que possa ser pensado, elaborado, 
transformado em uma especie de modelo para que uma organizac;ao o tenha como 
orientac;ao de seus processes internes. 
Nas organiza<;oes sem experiencia em planejamento convem inicia-lo a 
partir da defini<;ao de seu espa<;o de neg6cio, visao e missao. Tal 
procedimento, adotado antes de se efetuar a analise ambiental, traz as 
seguintes vantagens nessas circunstancias: permite uma avalia<;ao de 
como esses tres momentos da organiza<;ao estao sendo percebidos par 
seus varios niveis; proporciona indica<;oes do sentido, segundo o qual a 
analise ambiental deve ser conduzida e viabiliza sua reformula<;ao ou 
refinamento a partir da realiza<;ao da analise ambiental externa e interna, 
segundo o proprio ciclo do processo de planejamento. (TAVARES, 2000, 
pg. 155}. 
2.2.3.1 Visao e Missao 
Para Tavares (2000, pg.175) "a visao inclui o cenario de atuac;ao da 
organizac;ao. lnclui, ainda, intuic;ao e imaginac;ao. E semelhante a urn sonho." 
Visto por este prisma o setor da cultura e movido em grande parte por 
sonhos, que utiliza a intuic;ao e a imaginac;ao como propulsora destes mesmos 
sonhos nos quais artistas, tecnicos, produtores e apoiadores se veem 
impulsionados a produzir. No entanto existem poucas instituic;oes culturais que tern 
uma visao declarada, concebida e principalmente disseminada por toda a 
organizac;ao. 
Conforms Robins (2002, pg. 118) "as boas declarac;oes de missao de uma 
organizac;ao sao curtas, claras e faceis de entender." 
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Na percepc;ao da maioria das instituic;oes culturais a missao seria entendida 
como a finalidade daquela instituic;ao, sendo esta confundida com as atividades e o 
ramo artfstico no qual opera. Porem ja existem instituic;oes que desenvolvem urn 
planejamento no qual a missao se encontra claramente definida e incorporada por 
seus profissionais. 
Em uma entrevista concedida para a revista: "Melhor, Gestao de Pessoas", 
Linda Gosselin vice-presidente de Rh do Cirque de Soleil, externa o que seria esta 
percepc;ao da missao no meio cultural: 
Desde seu nascimento, o Cirque jamais deixou de crescer. Mesmo com 
esse crescimento, jamais questionamos nossa missao e nossos valores, e 
a gestao das pessoas teve de evoluir, se reforgar, se desenvolver. A 
qualidade de nossos lideres e seu comprometimento em participar dessa 
grande obra comum sao elementos-chave que garantem a coerencia na 
organizagao, sempre respeitando as nossas diferengas. Uma grande parte 
de nossos lideres provem da organizagao. Trabalham nela ha algum 
tempo, conhecem e partilham a visao e a missao. Aqueles que chegam de 
fora aderem a esses valores e tornam-se rapidamente pilares dentro da 
busca de nossos objetivos. (GOSSELIN, 2008, p. 56) 
2.2.3.2 Definic;ao de Objetivos 
Para Tavares (2000, pg. 367) "os objetivos podem ser classificados 
segundo tres aspectos: a abrangencia, o prazo e a forma." 
No ambiente cultural os objetivos geralmente sao abordados quando se 
quer produzir ou apoiar urn projeto artfstico. No entanto, em algumas instituic;oes ja 
existe uma orientac;ao mais definida de quais serao tais objetivos da instituic;ao de 
forma abrangente e quais ac;oes serao implantadas para atingi-los. 
Os objetivos de um projeto cultural devem ser: a viabilizagao de produgao 
cultural e artfstica; a preservagao e difusao do patrimonio artfstico, cultural 
e hist6rico; e o estfmulo ao conhecimento de bens e valores culturais 
atraves do acesso publico ao produto cultural final (NATALE; OLIVIERI, 
2003, p. 66). 
Como o planejamento nas instituic;oes culturais nao e vista como urn plano 
unico da instituic;ao, ou seja, cad a setor ou departamento term ina por cuidar de suas 
atividades especfficas, e criam-se interpretac;oes diferenciadas de quais sao os 
objetivos que a instituic;ao quer atingir e isto se to rna uma barreira no Iongo prazo. 
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Natale; Olivieri (2003, p. 25) apontam que "o que queremos dizer e que por 
tratar o futuro, a definic;ao do objetivo-chave sempre sera uma especie de aposta, 
mas e preciso que isso seja feito com grande chance de sucesso." 
2.2.3.3 Ambients e Analise PFOA 
Robbins (2002, pg.89) comenta que "o ambients de uma organizac;ao e 
composto por forc;as e instituic;oes externas a ela que podem afetar o seu 
desempenho." 
0 planejamento estrategico nao pode ser formulado sem uma analise 
profunda dos ambientes que cercam uma organizac;ao. Este conhecimento e 
mecanismo de investigac;ao necessitam ser minuciosamente aperfeic;oados com o 
objetivo de orientar e posicionar esta mesma organizac;ao no ambients em que atua. 
Com relac;ao a classificac;ao do ambiente organizacional, ha uma outra 
divisao amplamente utilizada em teoria organizacional: o macroambiente e 
o ambiente setorial. 0 macroambiente, ou o ambiente geral, e constituido 
dos elementos de alcance mais amplo na sociedade que influenciam urn 
determinado setor e as organizac;oes participantes. 0 ambiente setorial, 
por sua vez, e representado por fatores e agentes que exercem influemcia 
direta sobre a organiza~o. (BULGACOV; SOUZA; PROUHMANN; 
COSER; BARANIUK, 2007, p. 32). 
0 ambients de cada organizac;ao e composto de diferentes atores, e 
envolve: funcionarios, consumidores, fornecedores, concorrentes, e segmentos 
sociais, economicos, politicos, tecnol6gicos, economicos e outros. E esta 
diferenciac;ao torna-se mais complexa dependendo da diversidade e da finalidade 
de cada organizac;ao. 
No setor cultural existe por parte de algumas instituic;oes uma certa 
alienac;ao quanta ao ambients que as circundam. Ha, no entanto, a percepc;ao dos 
fatores que facilitam ou dificultam os seus processos, mas nao uma analise 
consistente e aprofundada das forc;as que podem ser utilizadas a seu favor e dos 
aspectos negativos que devem ser gerenciados para diminuir o impacto sabre seus 
pianos, a curta e Iongo prazos. 
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Os termos analise de SWOT ou PFOA sao utilizados para definir uma 
investigaQao dos pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameaQas que 
circundam o ambiente organizacional. 
A analise da PFOA e a essencia de qualquer esforc;:o de planejamento 
estrategico, porque exige que os gerentes avaliem as potencialidades 
(pontos fortes), fragilidades (pontos fracas), oportunidades e ameac;:as para 
poder identificar urn nicho que a organizac;:ao possa explorar. (ROBBINS; 
2002, pg. 122) 
Ao investigar a questao do ambiente na area cultural, e preciso saber se as 
pessoas que trabalham no meio tern distinQao do que lhes e interno e externo, ou 
seja, a percepQao basica que forma seu ambiente desde a analise interna ate as 
influencias macroambientais que venham afetar pianos. 
Pontos fortes de sua empresa sao as capacidades, recursos e habilidades 
que servem de base para desenvolver estrategias, implantar pianos e 
alcanc;:ar as metas que voce estabeleceu para a sua empresa. Os pontos 
fracas de sua empresa correspondem a falta de habilidades ou a uma 
deficiencia de capacidades e recursos em relac;:ao a concorrencia que 
pode impedi-lo de desenvolver suas estrategias e pianos ou alcanc;:ar suas 
metas. (TIFFANY; PETERSON, 1999, p. 145) 
Para as instituiQ6es culturais esta seria uma abordagem nova, que 
necessitaria de uma avaliaQao aprofundada e transparente das situaQ6es as 
cercam. E importante ressaltar que grande parte destas instituiQ6es tern uma visao 
ingenua quanto aos seus concorrentes e mesmo com relaQao as suas forQas e 
fraquezas. Alguns autores vern este aspecto como uma falha das organizaQ6es. 
Nao diria que a atividade cultural e pouco mensurada. Minha hip6tese e 
que temos muitas informac;:oes, mas que nao sabemos ainda o que fazer 
com elas. Nao temos um campo de problematizac;:ao e de uso intensivo 
das informac;:oes, sobretudo para o aproveitamento das polfticas. Nao 
construimos nossas informac;:oes para responder a problemas ou a 
reflexoes especificas, mas elas servem mais como pec;:as de justificac;:ao e 
convencimento geral. E isso tambem e legitimo, embora limitado. 
(BARBOSA, 2006, p. 21 0). 
Na area cultural, ha uma postura defensiva quanto ao assunto, pois tal 
analise requereria uma autocrftica dos processos internos das instituiQ6es e 
demandaria tempo para ser realizada. As informaQ6es sao poucas e mal 
direcionadas. Como grande parte das instituiQ6es culturais opera sem urn 
planejamento de Iongo prazo, a analise ambiental na maioria das vezes renegada. 
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2.2.3.4 Recursos 
Almeida, C. J. M. (1994, p.28), cita que "criatividade e recursos sao os 
componentes basicos da alquimia de que se nutre a produ<;ao artfstica." 
Recursos e apoio a produ<;ao cultural, nao e somente urn incentivo 
financeiro ou manuten<;ao de espa<;os. E necessaria que se ofere<;am 
equipamentos, pessoal capacitado, areas para ensaios, oficinas e atelies de arte, 
locais guardar cenarios e figurinos, laborat6rios de pesquisa, atelies de arte, acervos 
literarios e de artes-plasticas, enfim uma gama consideravel de condi<;oes para que 
a institui<;ao cultural possa produzir. 
Os recursos voltados para a cultura poderao vir de diversas fontes, alguns 
da esfera publica, outros da iniciativa privada ou da renda de produtos ou servi<;os, e 
seu gerenciamento e destina<;ao serao de responsabilidade tanto do apoiador 
quanta do artista ou institui<;ao cultural favorecida. 
0 setor cultural tambem e uma atividade economica que se sustenta com a 
receita gerada por produtos e servi<;os, que utiliza mao-de-obra especializada e que 
investe em desenvolvimento de novas tecnicas. 
lnicialmente vinculada ao exercfcio do poder, esta rela9ao se desdobra na 
idade moderna com o surgimento do mecenato e suas variantes. A estas 
duas formas de custeio da arte soma-se uma terceira que e, na verdade, 
resultado da propria obra: a receita direta. Por receita direta entenda-se o 
valor do produto ou servi90 cultural individualizado a cada consumidor. 
Assim, a urn espetaculo teatral corresponds uma expectativa de receita 
gerada pela venda de ingressos aos espectadores. Da mesma forma, os 
leitores de determinada obra, ao adquiri-la, estarao contribuindo para a 
amortiza9ao dos custos. Ou ainda, no caso de uma exposi9ao de pinturas, 
eo sucesso na venda dos trabalhos que ira determinar o retorno comercial 
do empreendimento. (ALMEIDA C. J. M., 1994, p.28). 
Lins (2003, p. 163), cita que "nossa contribui<;ao tern sido no sentido de 
transformar cultura em neg6cio, para que ela possa gerar trabalho e renda para as 
pessoas." Nao se pode tratar ingenuamente a obra artfstica como urn trabalho 
voluntario e despojado de interesses. Os recursos para que ela possa operar e os 
retornos financeiros tambem sao relevantes. 
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2.2.3.5 Cronograma e Resultados 
Robbins (2002, pg. 127), destaca que "urn projeto e urn conjunto de 
atividades que acontecem apenas uma vez, com ponto de partida e ponto de 
chegada definidos no tempo." Esta e uma definic;ao de como se deve observar a 
questao da execuc;ao de urn trabalho, obedecendo a parametros de tempo e de 
resultado final. 
Para a area da cultura e muito comum usar o termo projeto. Este seria urn 
trabalho individual do artista ou encomendado por uma instituic;ao cultural. Ele 
obedece alguns criterios de prazo dependendo do resultado que se quer atingir. 
Como por exemplo: se urn artista cria uma obra ou urn projeto em particular sem ter 
urn prazo para expor aquela obra, ele levara o tempo que for necessaria para 
termina-la, as vezes ele a rejeita e comec;a outro processo de criac;ao. 
Segundo Natale; Olivieri (2003, p.28) "o cronograma serve para estabelecer 
prazo para a realizac;ao de cada uma das ac;oes propostas, bern como fixar limites 
para compromissos ou para cancelamentos." 
Ao abordar a instituic;ao cultural, vimos que e uma entidade que precisa se 
planejar para atingir determinados resultados, que nao pode valer-se de vontades 
particulares dos artistas que contrata. E importante que haja urn controle de prazos, 
pais o orc;amento de urn projeto deve contemplar principalmente a divulgac;ao da 
obra que sera exposta, e para isto e necessaria que o artista se programe para a 
entrega do trabalho solicitado. 
Drucker ( 1977, pg. 125) cita que "os resultados e os recursos nao estao 
dentro da empresa; eles existem fora dela. Os resultados nao dependem de 
ninguem dentro da empresa, nem de qualquer coisa dentro do seu controle." 
Resultados para uma instituic;ao cultural estao no grau de identificac;ao do 
publico com a obra exposta. Em alguns casas o valor destinado a realizac;ao da obra 
e lucrativo, porem no setor cultural isto nem sempre acontece. 
Para Almeida C. M. J. (1994, p. 43) "o interesse comercial e institucional de 
uma empresa no patrocinio de urn projeto cultural sera proporcional ao grau de 
identidade entre o universo de pessoas atingidas e o seu proprio universo de 
consumidores." As empresas privadas que ap6iam a cultura querem como resultado 
criar uma maior visibilidade de marca ou de imagem perante o seu consumidor 
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direto; no entanto na esfera publica o que se quer atingir e o acesso das pessoas 
aos bens culturais. 
Ao analisar a declarac;ao de Linda Gosselin do Circa de Soleil, vimos 
claramente que os resultados de uma instituic;ao cultural sao medidos pelo prestrgio 
que o publico lhe destina. 
"Reconhecer e respeitar a contribuigao de cada um para a obra em 
comum" e um dos cinco valores do Cirque. Nossos produtos sao uma obra 
coletiva e nesse sentido favorecem enormemente o trabalho em equipe. 
Quando se olha o calendario de apresentagoes do Cirque, tem-se de modo 
claro uma visao do futuro, do desenvolvimento de seus produtos e da 
diversificagao. Sua perenidade criativa esta no coragao de seu 
desenvolvimento. Para os pr6ximos anos a diregao e clara! (GOSSELIN, 
2008, p. 56). 
Ha uma preocupac;ao constante com a auto-sustentabilidade dos artistas e 
das instituic;oes culturais e disto depende fundamentalmente de urn planejamento 
bern elaborado e conduzido de forma que tambem se busque urn retorno financeiro 
sem perder as caracterlsticas artlsticas da obra, em que cultura seja administrada 
de forma integrada e sistemica para toda a sociedade. 
3. METODOLOGIA 
0 metodo cientifico caracteriza o estudo cientffico. Ao redigir o capitulo de 
metodologia, deve-se ter em mente que se devera relatar a comunidade 
cientifica e ao leitor como o estudo foi conduzido. Entao, ele deve ser 
explicado de forma detalhada. (ACEVEDO; NOHARA, 2004, p. 50). 
0 trabalho investigativo para o tema acima apresentado foi feito par meio de 
urn levantamento de dados com foco nos temas: lnstituic;ao Cultural e Planejamento 
Estrategico. 
Algumas quest6es foram levantadas para que o processo no decorrer do 
estudo tivesse coerencia e resultado: 
- De que forma as lnstituic;oes Culturais percebem seus servic;os e seus 
processos internos? 
- Qual e a abordagem considerada nas lnstituic;oes Culturais relativa ao 
tema planejamento estrategico? 
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- As pessoas que trabalham em uma lnstitui<fao Cultural tern conhecimento 
e prepare para a elabora(fao de urn planejamento estrategico? 
Foi escolhido o metoda Survey que segundo Malhotra, (2001, p. 179), utiliza 
"urn questionario estruturado dado a uma amostra de uma popula<fao e destinado a 
provocar informa(f6es especificas dos entrevistados." 
3.1 CARACTERIZA<";AO DA PESQUISA 
Qualquer pesquisa para ser desenvolvida necessita de urn projeto bem-
feito, que a oriente. Ele pode nao garantir o sucesso da investiga«fao, mas 
sua inadequactao, au sua ausencia, certamente, garantem o insucesso. 
(VERGARA, 1998, p. 15). 
Parte da pesquisa do tema abordado foi executada de forma descritiva, 
quantitativa e transversal, em urn dado periodo de tempo, para descrever 
percep<f6es e conhecimento das pessoas quanta ao tema planejamento estrategico. 
A pesquisa descritiva expoe caracteristicas de determinada populactao au 
de determinado fenomeno. No caso da pesquisa explorat6ria, esta e 
realizada em area na qual M pouco conhecimento acumulado e 
sistematizado. (VERGARA, 1998, p. 45). 
Outra parte da pesquisa se deu de forma explorat6ria visto que nao se 
verificou a existencia de estudos que envolvam o tema, com o ponte de vista pela 
qual a pesquisa tern a inten(fao de aborda-lo. 
3.2 ESTRATEGIAS DE PESQUISA 
A pesquisa pode ser considerada urn procedimento formal com metoda de 
pensamento reflexive que requer urn tratamento cientifico e se constitui no 
caminho para se conhecer a realidade au para descobrir verdades 
parciais. (LAKATOS; MARCONI, 2007, p.43). 
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A estrategia escolhida de pesquisa foi a de levantamento de dados e de 
pesquisa bibliografica, para que obtivesse uma percepQao maior e mais abrangente 
dos temas pesquisados. 
3.31NSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS 
As tecnicas sao consideradas um conjunto de preceitos ou processes de 
que se serve uma ciencia; sao, tambem, a habilidade para usar esses 
preceitos ou normas, na obtengao de seus prop6sitos. Correspondem, 
portanto, a parte pratica de coleta de dados. (LAKATOS; MARCONI, 2007, 
p. 111 ). 
0 trabalho investigativo foi feito por meio de aplicaQao de 42 questionarios 
estruturados de auto-preenchimento, com escala nominal e de Likert, contendo 25 
questoes fechadas de multipla escolha, questoes abertas e semi-abertas, questoes 
encadeadas diretas, de diferencial semantico, intemizadas e com numero limitado 
de alternativas, com respostas diretas e nao disfarQadas. 
3.4 0 UNIVERSO E 0 CRITERIO AMOSTRAL 
0 nfvel de representagao da amostra da populagao total afeta os 
resultados. Os resultados de uma amostra que nao seja representativa 
podem fornecer um quadro enganoso. (MCCARTHY; PERRAULT, 1997, 
P. 23). 
Segundo o IBGE - lnstituto Brasileiro de Geografia e Estatrstica, em 2005, 
atuaram 321 mil empresas e outras organizaQ6es nas atividades consideradas como 
culturais. 0 termo empresa esta sendo usado genericamente e serve para designar 
as unidades empresariais, os 6rgaos da AdministraQao Publica e as Entidades sem 
Fins Lucrativos. Consideram-se como atividades economicas diretamente 
relacionadas a cultura as atividades caracteristicas que sao tfpicas da cultura, 
tradicionalmente ligadas as artes. Foram incluidas as atividades de ediQao de livros, 
radio, televisao, teatro, musica, bibliotecas, arquivos, museus e patrimonio hist6rico. 
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No Sistema de lnformac;oes e lndicadores Culturais 2003-2005 do IBGE, 
Diretoria de Pesquisas, Cadastre Central de Empresas, as atividades do setor 
cultural seriam 321.395, entre industria, comercio, pesquisa e desenvolvimento, 
atividades de informatica e servic;os relacionados, telecomunicac;oes, publicidade e 
atividades fotograficas e educac;ao. 
Nas demais atividades, que envolvem atividades recreativas e culturais o 
numero de empresas seriam 59.879. Entre estas, a distribuic;ao percentual das 
empresas ligadas as atividades de servic;os culturais no Brasil, especificamente nas 
atividades artfsticas e de espetaculos, seriam de 6,5%, ou 3.892 empresas. Sendo 
assim, foi extrafdo 1% deste universe, ou seja, 38,92 empresas para a coleta de 
dados. 
Para a pesquisa foram selecionadas, por amostragem nao-probabilfstica e 
por conveniencia, diretorias e departamentos de 42 instituic;oes culturais publicas e 
privadas de quatro regioes do pafs. 
Foi escolhido este universe pelas caracterfsticas e similaridades do perfil e 
das atividades das lnstituic;oes Culturais envolvidas. Pretende-se que os resultados 
da pesquisa reflitam com maior clareza a realidade das lnstituic;oes pesquisadas. 
3.5 DEFINI<;OES CONSTITUTIVAS E OPERACIONAIS DAS VARIAVEIS 
0 tema e o assunto que se deseja provar ou desenvolver. As fontes para a 
escolha do assunto podem originar-se da experiencia pessoal ou 
profissional de estudos e leituras, da observac;ao, da descoberta de 
discrepancias entre trabalhos ou da analogia com temas de estudo de 
outras disciplinas ou areas. (LAKATOS; MARCONI, 2007, p. 106). 
Os conceitos de lnstituic;ao Cultural e de Planejamento Estrategico 
abordados neste estudo terao como base a fundamentac;ao te6rica e avaliara como 
tais conceitos se adequam ao tema principal. 
A descric;ao apropriada do conceito de lnstituic;ao Cultural contara com a 
experiencia do pesquisador na area da cultura e os aspectos relevantes do termo. 
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3.5.1 Variaveis: lnstituic;ao Cultural e Planejamento Estrategico 
3.5.2 Definic;ao Constitutiva 
- Neste trabalho foi definida como lnstituic;ao Cultural toda a organizac;ao 
publica ou privada que tenham como finalidade a produc;ao, difusao, 
fomento e apoio das Artes e da Cultura Artistica; 
- Tambem foi utilizada uma pesquisa bibliografica, analisando conceitos dos 
perfis e atividades similares, tais como: instituic;oes de servic;os, instituic;oes 
sem fins lucrativos e empresas criativas; 
- No caso, para o conceito de Planejamento Estrategico, este ja e definido 
em vasta bibliografia foram destacados os aspectos da visao, missao, 
objetivos geral e especificos, analise ambiental, recursos cronograma e 
resultados, formando desta forma urn conceito sintetizado, porem coerente 
com o trabalho proposto. 
3.5.3 Definic;ao Operacional 
- A construc;ao do conceito de lnstituic;ao Cultural, foi feita atraves de 
instituic;oes que tenham como atividades principais: espetaculos, 
preservac;ao de patrimonio, pesquisa e acervo literario, produc;ao de danc;a, 
teatro, musica, cinema e artes plasticas; 
- A definic;ao do tema tambem foi construida a partir da minha vivencia e 
experiencia de 30 anos como profissional na area; 
-Para a construc;ao do conceito de Planejamento Estrategico, foi utilizada a 
pesquisa bibliografica. 
3.5.4 Variaveis Operacionais e lndicadores 
VARIAVEIS OPERACIONAIS INDICADORES 
lnstituigao Cultural Natureza da lnstituigao 
Data de fundagao da instituigao 
Finalidade 
Atividades 
Planejamento Estrategico Analise do ambiente interno e do ambiente 
externo 
Processos internos 
Comunicagao junto ao publico 
lndicadores de Resultado 
Planejamento 
QUADRO 1 - VARIAVEIS OPERACIONAIS E INDICADORES 
FONTE: 0 autor (2009) 
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As Variaveis Operacionais, relacionadas ao conceito de lnstitui<;ao Cultural, 
abordarao: Natureza da lnstitui<;ao: federal, estadual, municipal, empresa privada, 
economia mista e terceiro setor; Data da funda<;ao da institui<;ao: ano de sua 
funda<;ao; Finalidade da institui<;ao: descri<;ao da finalidade institucional e as 
atividades da institui<;ao: descri<;ao das atividades realizadas pela institui<;ao. 
Nas variaveis operacionais investigadas sobre Planejamento Estrategico, 
serao contempladas: de que maneira sao analisados o ambiente interne e externo; 
como se dao os processes internes; quais sao as formas de comunica<;ao junto ao 
publico; quais sao indicadores de resultado e o como e a elabora<;ao do 
planejamento nas institui<;oes pesquisadas. 
Para tanto a base das informa<;oes atendera a urn criteria de cruzamento de 
dados que possam moldar o conceito investigado. 
34 
4. ANALISE DOS DADOS 
Para Lakatos; Marconi (2007, p. 112) "os dados colhidos pela pesquisa 
apresentar-se-ao 'em bruto', necessitando da utilizac;ao da estatfstica para seu 
arranjo, analise e compreensao." 
A analise dos dados foi feita atraves das respostas obtidas por meio de urn 
questionario com 25 questoes e obedece a tabulac;ao estatfstica de frequencia e 
media, com base em 23 questionarios respondidos, ou seja, 55% do total das 
instituic;oes pesquisadas, entregues pessoalmente e via e-mail, e destinados a 
presidentes, diretores e responsaveis pelos principais departamentos destas 
instituic;oes. 
A pesquisa foi enviada para quatro regioes do pais, envolvendo 15 Estados 
da Uniao, com caracteristicas e finalidades diferenciadas e com datas de fundac;ao 
destas instituic;oes que percorrem desde o ano de 1861 a 2003. 
As instituic;oes culturais pesquisadas sao da esfera publica, iniciativa 
privada, empresas mistas e do terceiro setor. 
A selec;ao destas instituic;oes foi feita de forma criteriosa, no sentido de que 
as mesmas representassem as lnstituic;oes Culturais atuantes no pais, pois, de 
acordo com a proposta da pesquisa, estas organizac;oes independentemente das 
suas esferas administrativas podem refletir como e o pensamento das altas 
gerencias e dos departamentos responsaveis pelo planejamento das instituic;oes 
que produzem e/ou ap6iam a Cultura. 
Para que a pesquisa se tornasse confiavel, garantiu-se que os dados 
seriam tratados sigilosamente, e que o conteudo deste instrumento sera direcionado 
e utilizado exclusivamente para o trabalho academico proposto. 
Diante do risco em ter uma amostra populacional tao diversa, procurou-se 
elaborar urn conteudo enxuto e especifico, que no momento do preenchimento do 
questionario nao houvesse margens a interpretac;oes pessoais e que as perguntas 
nao induzissem a determinadas respostas. 
0 objetivo final da pesquisa e de que esta tenha urn resultado mais proximo 
da realidade, e que possa elucidar os varios aspectos a que o tema se propos. 
4.1 CARACTERIZA<;AO DAS INSTITUI<;OES CUL TURAIS 
4.1.1 Natureza da institui<;ao 
NATUREZA DA INSTITUI<;:AO 
1. FEDERAL 2 . ESTADUAL 3. MUNICIPAL 4 . SETOR 
PRIVADO 
GRAFICO 1 - NATUREZA DA INSTITUICAO 
FONTE: PESQUISA- BASE: 23 QUESTIONARIOS RESPONDIDOS 
5 . ECONOMIA 
MISTA e 
TERCEIRO SETOR 
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11£1 Serie11 
A natureza administrativa em que a lnstitui<;ao Cultural esta inserida tem um 
significado importante para a analise da pesquisa, pois, 0 que se quer investigar, e 0 
modo pelo qual os dirigentes destas institui<;6es se orientam para realizar seus 
projetos a partir da esfera de poder da qual a institui<;ao esta submetida. 
Houve um numero expressivo de 35°/o das I nstitui<;6es Privadas que 
responderam ao questionario, percebendo que estas sao mais receptivas a pesquisa 
e usam metodos mais transparentes na transmissao de informa<;6es. No caso 
das institui<;6es da esfera Estadual, surpreendeu o retorno de 30°/o dos 
questionarios; no ambito Municipal 17°/o retornaram, e na esfera Federal 9°/o 
responderam ao questionario. Mesmo diante da burocracia estatal vimos que 
come<;a a existir uma vontade de seus dirigentes em participar de pesquisas que 
possam auxilia-los em seus projetos e iniciativas futuras. 
lnstitui<;6es ligadas a economia mista e terceiro setor responderam 
, . respectivamente a 4o/o dos questionarios e mostra urn a tendencia da participa<;ao da 
sociedade civil nos assuntos que tangem a cultura. 
4.1.2 Departamento que responde ao questionario 
DEPARTAMENTO QUE RESPONDE AO QUESTIONA.RIO 
GRAFICO 2- DEPARTAMENTO QUE RESPONDE AO QUESTIONARIO 
FONTE: PESQUISA- BASE: 23 QUESTIONARIOS RESPONDIDOS 
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A participagao da presidencia e direc;ao geral, referentes ao preenchimento 
do questionario foi significativa, pois, 30°/o responderam, mostrando o interesse no 
tema apresentado. Segue com 26°/o o departamento de comunicac;ao e marketing, 
apontando que algumas instituig6es ainda percebem a questao do planejamento · 
como urn assunto pertinente a estas areas. 
Respectivamente a diretoria financeira, e os departamentos de 
programac;ao e de planejamento cultural, 13°/o foram os responsaveis em responder 
a pesquisa. Com 4°/o das respostas ficaram a diretoria artfstica, e os departamentos 
de produgao, danc;a e de assuntos corporativos e institucionais. 
Estes dados sao importantes porque mostra que mesmo havendo interesse 
sabre o tema Planejamento Estrategico por parte de algumas presidencias e 
diretorias gerais, 60°/o das instituig6es delegaram a diretorias e departamentos, ate 
mesmo sem expressividade dentro da instituigao, a responsabilidade em responder 
a pesquisa. 
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4.1.3 Finalidade da lnstituigao 
FINALIDADE DA INSTITUI9AO 
I lEI Serie11 
GRAFICO 3- FINALIDADE DA INSTITUIQAO 
FONTE: PESQUISA- BASE: 23 QUESTIONARIOS RESPOND I DOS 
Ao observarmos a participagao do setor privado e das instituigoes pub'licas, 
principalmente as Estaduais, na pesquisa e possfvel entender a finalidade destas 
i nstituigoes. 
Parte significativa delas, 61 °/o, responde ram que sua finalidade esta em 
promover e difundir a cultura; 52o/o fomentam, ap6iam que dao acesso a cultura; 
43°/o se destinam a preservagao de acervos e patrim6nio cultural; 35°/o sao voltadas 
ao desenvolvimento artfstico-cultural da regiao; 17°/o a geragao de polfticas publicas 
destinadas a cultura; 13°/o a elaboragao e produgao cultural e 9°/o a prestagao de 
servigos culturais. 
Estes dados apontam a preocupagao das instituigoes com relagao a suas 
finalidades, muito mais voltadas ao ambiente pol ftico e social nas quais estao 
inseridas, do que propriamente a produgao cultural em si. 
A pesquisa mostra que o papel desempenhado por grande parte das 
instituigoes, e justamente estar proximo das suas comunidades e ter uma fungao 
particularmente educadora, ou seja, formadora de publicos e de plateia. 
4.1.4 Atividades da lnstituic;ao 
. ATIVIDADES DA INSTITU19.AO 
1. Criaqao, 
produqao e 
realizaqao de 
espetaculos e 
eventos 
2. Formaqao de 
plateia e aqoes 
arte-educativas 
3. Acer\A::>, 
pesquisa e 
catalogaqao de 
bens culturais 
4. Ensino 
\A::>Itado a 
cultural 
Formaqao de 
pessoal na area 
da cultura 
5. Exposiqoes 
em Artes 
Plasticas 
GRAFICO 4- ATIVIDADES DA INSTITUIQAO 
FONTE: PESQUISA- BASE: 23 QUESTIONARIOS RESPONDIDOS 
6. Circulaqao de 
espetaculos 
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No grafico anterior ja notamos a finalidade "educadora" das instituic;oes, e 
isto se constata ao investigarmos as atividades que as mesmas desenvolvem. 
Dentre as atividades destacadas, percebemos que de fato 61 °/o delas sao 
destinadas a formac;ao de plateias e ac;oes arte-educativas. No entanto 43°/o se 
voltam para exposic;oes em Artes Plasticas; 35°/o para criac;ao, produc;ao, realizac;ao 
de espetaculos e eventos, assim como ao acervo, pesquisa e catalogac;ao de bens 
culturais; 13°/o a circulac;ao de espetaculos e 9°/o para o ensino voltado a Cultura e 
formac;ao de pessoal para a area cultural. 
Diante destes dados e possfvel entender como a finalidade das instituic;oes 
e atividades foram concebidas e a importancia da questao da participac;ao das 
instituic;oes como agentes educadores. Vimos que estao embutidas dentro do 
contexte educative-cultural, as atividades que podem atingir tal fim. 
A pesquisa ainda destaca que as instituic;oes fornecem as suas 
comunidades varias opc;oes de atividades culturais e que uma atividade e 
especialmente importante de se apontar: a de formac;ao de pessoal na area da 
cultura. lsto mostra a necessidade de profissionalizac;ao do setor. 
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4.2 QUESTOES INVESTIGADAS 
4.2.1 Em sua opiniao a lnstituic;ao funciona de que forma? 
FUNCIONAMENTO DA INSTITUic;Ao 
1. Por meio de 2. Por meio de 3. Por meio de 4. Por meio da 5. Por orientaqao e 
normas e projetos e pianos ordem hienirquica colaboraqao das diretrizes de 
regulamentos direta pessoas com polfticas publicas 
opiniao e 
criatividade 
GRAFICO 5- FUNCIONAMENTO DA INSTITUI<;AO 
FONTE: PESQUISA- BASE: 23 QUESTIONARIOS RESPOND! DOS 
As instituic;oes responderam que 90°/o delas funcionam por meio de projetos 
e pianos; 70o/o por meio de normas e regulamentos; 43°/o respectivamente por meio 
de ordem hierarquica e direta, e por meio da colaborac;ao das pessoas com opiniao 
e criatividade e 4°/o por orientac;ao e diretrizes de polfticas publicas. Vimos que a 
condic;ao de funcionamento das mesmas se da atraves de seus projetos e pianos, 
obedecendo a urn padrao burocratico interno com normas e procedimentos e 
tambem respondendo a ordem hierarquica direta. 
No entanto o que surpreende e que praticamente metade das instituic;oes 
opera de forma interativa e com criatividade. Este aspecto e relevante por mostrar 
que ha espac;o dentro das instituic;oes para a colocac;ao das opinioes das pessoas e 
que fica em ultimo plano a ingerencia de cunho politico na execuc;ao das atividades 
das instituic;oes. Este dado faz transparecer uma tendencia de desligamento das 
instituic;oes culturais da questao pol ftica, mesmo que para algumas del as esta e 
· ' urn a condic;ao que levara algum tempo para ser conquistada. 
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4.2.2 Em sua opiniao como a lnstitui<;ao a·ge com os funcionarios produtivos? 
RELAQAO INSTITUIQAO X FUNCIONARIOS PRODUTIVOS 
1. Promoc;:ao 2. Benetrcios 3. Premiac;:ao 4. Desafios 5. Elogios 6. Nao 7. 
de cargo ou salariais existem Gratificac;:oes 
fungao criterios de ou Troca de 
incenti\.Q horas-extras 
GRAFICO 6- INSITUI<;AO X FUNCIONARIOS PRODUTIVOS 
FONTE: PESQUISA- BASE: 23 QUESTIONARIOS RESPOND! DOS 
par folga 
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A maneira das institui<;6es agirem com os funcionarios produtivos teve, em 
alguns pontos, respostas contradit6rias. A promo<;ao de cargo e elogios teve 
respectivamente 57°/o das respostas; 30°/o colocaram que os beneffcios salariais e 
desafios sao os aspectos que incentivam seus funcionarios; 26o/o, no entanto, se 
posicionam de forma diversa, pois uns colocaram a premia<;ao como fator de 
estfmulo e outras 26°/o nao possuem nenhum criteria de incentive; e 4°/o 
responderam que as gratifica<;6es ou troca de horas-extras por folga e uma forma de 
reconhecimento seus funcionarios. 
Estes dados mostram que pouco mais da metade das lnstitui<;6es 
promovem seus funcionarios eficientes, outras somente os ap6iam com elogios. lsto 
aponta que as institui<;6es nao possuem criterios claros de como apoiar aqueles 
funcionarios produtivos. 
Como parte das institui<;6es e publicas, estas cumprem as normas do 
funcionalismo estatal e nao podem ter um plano de carreira proprio. No entanto, e 
interessante perceber que mesmo diante das contradi<;6es, parte das institui<;6es 
pesquisadas se esfor<;a. para estabelecer algum criteria de estfmulo em seu quadro 
funcional. 
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4.2.3 Em _sua opiniao como a lnstituigao age com os funcionarios deficitarios? 
8. Penalidades legais do 
servic;.;o publico 
7. Mudanc;.;a de area 
6. Nao existem criterios 
de punic;.;ao 
5. Resoluc;.;ao em conjunto 
de problemas e conflitos 
4. Corte de Beneffcios 
3. Crfticas 
2. Treinamento 
1. Afastamento 
INSTITUIQAO X FUNCIONARIOS DEFICITMIOS 
50% 
GRAFICO 7 -INSTITUI<;AO X FUNCIONARIOS DEFICITARIOS 
FONTE: PESQUISA- BASE: 23 QUESTIONARIOS RESPOND! DOS 
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A relagao das instituig6es com seus funcionarios deficitarios e destacada 
por 65°/o de forma mais consistente no que se refere a resolugao dos problemas e 
conflitos; as crfticas seguem 43°/o das respostas; 39°/o utilizam o treinamento e 
outras afastam aqueles funcionarios deficitarios; no entanto, 30°/o nao utiliza nenhum 
criteria de punigao; 9°/o muda o funcionario de area e corta seus beneffcios; e, 4o/o 
cum pre as penalidades legais do servigo publico. 
Nota-se que por se tratar de instituig6es ligadas a area cultural, a relagao 
com o funcionario funciona de forma a se buscar o dialogo, mesmo que em alguns 
mementos o afastamento deste seja inevitavel. 
Mesmo tendo parte da pesquisa sendo respondida pelo setor privado, 
observa-se que as diretorias e os responsaveis pelos departamentos tratam a 
questao do treinamento e afastamento como mesmo peso, pois coloca num mesmo 
plano o desenvolvimento e aperfeigoamento do funcionario ao lado de sua exclusao 
do setor. A nao utilizagao de padr6es de incentive ou de punig6es, e de um plano de 
carreira, aponta que nas instituig6es culturais este e um aspecto a ser trabalhado de 
forma mais profissional. 
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4.2.4 A diretoria e os departamentos conhecem a lnstitui<;ao internamente? 
CONHECIMENTO DA INSTITUI<;;Ao 
80°/o 
70°/o 
60°/o 
50% 
40°/o 113 Serie11 
30°/o 
20°/o 
10°/o 
QO/o 
1. Sim 2. Nao 3. Sim, mas nao o suficiente 
GRAFICO 8- CONHECIMENTO DA INSTITUI<;AO 
FONTE: PESQUISA- BASE: 23 QUESTIONARIOS RESPOND! DOS 
A maioria das institui<;6es pesquisadas, ou seja, 74°/o responderam que 
conhecem a institui<;ao internamente; 26o/o que conhecem, mas nao o suficiente. 
Estes dados refletem que a diretoria e os departamentos nao possuem um 
conhecimento total das suas institui<;6es, e isto e um fator preocupante. Como a 
pesquisa foi justamente destinada aos altos escal6es, deveria haver por parte destes 
um conhecimento plena de suas organiza<;6es. 
No ambito estatal e possfvel uma compreensao de que sao colocadas 
pessoas de interesse polftico-partidario para as diretorias e chefias de 
departamentos. No entanto como a pesquisa abrange o setor privado a expectativa 
era de que os responsaveis pela condu<;ao das suas institui<;6es fossem 
profissionais que tem o conhecimento dos seus processes internes. 
Esta questao foi levantada na pesquisa com o objetivo de perceber como se 
da o alinhamento nas institui<;6es culturais. Se ha desconhecimento dos processes 
ou falhas de comunica<;ao interna que possam afetar os projetos e pianos das 
mesmas. 
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4.2.5 Quais os concorrentes da sua I nstituigao? 
- -coNCORRENTES DA INSTITUI<;AO 
Is Serie11 
1. Outras 2 . lnstituiqoes 3 . lnstituiqoes 4. TV, internet e 5_ Nao ha 6. Bares com 
lnstituiqoes esportivas e educacionais outras mfdias concorrentes musica ao vi'IIO I 
Culturais recreativas Feiras 
agropec uarias 
GRAFICO 9- CONCORRENTES DA INSTITUIQAO 
FONTE: PESQUISA- BASE: 23 QUESTIONARIOS RESPONDIDOS 
A pesquisa acima mostra a visao das instituig5es culturais face aos seus 
concorrentes: 65o/o responderam que outras instituig5es culturais sao os seus 
concorrentes diretos; 17°/o apontaram as instituig5es recreativas, esportivas e 
igualmente a TV, Internet e outras mfdias; 13°/o destacam que nao tern concorrentes; 
e, 4°/o se referem as instituig5es educacionais, bares com musica ao vivo e feiras 
agropecuarias. 
Observou-se que para as instituig5es pesquisadas, seus concorrentes 
diretos sao aqueles ligados as mesmas finalidades e atividades. Mostrou-se uma 
tendencia quanta a internet e outros formatos de instituig5es. 
Todavia e interessante se destacar que parte das respostas mostra que nao 
ha concorrentes para as instituig5es culturais e que outra parte mesmo que pequena 
aponta concorrentes da area educacional e de lazer. 
A analise do ambiente interne e externo nas instituig5es culturais devera ser 
reforgada, quando num segundo momenta for necessaria estruturar urn 
planejamento estrategico. Pais o que a pesquisa ressalta e de que ainda nao ha 
uma nogao definida destes ambientes na condugao da organizagao. 
4.2.6 Quais as fontes de financiamento para os projetos da sua lnstitui<;ao? 
FONTES DE FINANCIAMENTO DA INSTITUI9AO 
7 . Mensalidades dos alunos 
6 . Projetos de Leis de lncenti'-'0 a Cultura 
5. Rendas de locagoes, bilheteria, eventos 
4. Pessoas Ffsicas 
3 . lniciativa Privada 
2. Fundagoes , Associagoes de Amigos, lnstitutos de 
Apoio 
GRAFICO 10- FONTES DE FINANCIAMENTO DA INSTITUic;Ao 
FONTE: PESQUISA- BASE: 23 QUESTIONARIOS RESPONDIDOS 
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As fontes citadas de financiamento das institui<;6es pesquisadas mostram 
que 96°/o sao originadas diretamente das esferas publicas; 74o/o da iniciativa privada; 
57°/o da renda de bilheterias, eventos e loca<;ao de espa<;os; 30°/o de funda<;6es, 
associa<;6es de amigos, institutes de apoio; 22°/o de pessoas ffsicas; 13°/o por meio 
de projetos pelas Leis de Incentive a Cultura; e, 4°/o das mensalidades dos alunos. 
A analise desta questao levantada e de que o poder publico e o maier 
financiador das institui<;6es culturais direta ou indiretamente. Segue com volume 
forte de recursos a iniciativa privada que ja tern or<;amento destinado a projetos 
culturais, mesmo nao ficando clare se sao recursos diretos ou somente efetivados 
par meio das Leis de I ncentivo. 
Contudo, ve-se que urn numero consideravel de pessoas ffsicas e 
associa<;6es de apoio ja esta colaborando com as institui<;6es culturais. Esta e uma 
informa<;ao importante, a qual mostra o interesse crescenta das pessoas e entidades 
em apoiar a cultura. Os recursos sao incrementados com as rendas de bilheterias e 
outras fontes, que,. no entanto, nao atingem urn patamar constante para a 
manuten<;ao das institui<;6es e de realiza<;ao de seus projetos. 
4.2.7 Quais os indicadores de resultado de sua lnstitui<;ao? 
INDICADORES DE RESULT ADO DA INSTITUI<;Ao-
8. Numero de alunos formados e artistas inseridos no 
mercado 
7. Retorno de mfdia espont€mea 
6. Retorno do publico ao evento 
5. Tempo em cartaz dos e\tentos 
4. Satisfaqao do publico 
3 . Quantidade de publico nos espetaculos/ eventos 
2. Quantidade e/ou qualidade dos projetos produzidos 
e executados 
1. Quantidade e/ou qualidade dos projetos elaborados 
GRAFICO 11 - INDICADORES DE RESUL TADO DA INSTITUIQAO 
FONTE: PESQUISA- BASE: 23 QUESTIONARIOS RESPONDIDOS 
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Ao apontar os indicadores de resultado da institui<;ao, 70°/o responderam 
que e a quantidade de publico nos espetaculos e eventos, juntamente com a 
quantidade e/ou qualidade dos projetos produzidos e executados que definem seus 
principais indicadores de resultado; 65°/o destacam a satisfagao de seu publico; 48°/o 
destacam a quantidade e/ou qualidade dos projetos elaborados; 35°/o do retorno do 
publico ao evento; 17°/o do retorno de m fdia espontanea; 13°/o do tempo em que o 
evento ficou aberto ao publico; e, 4°/o quanta ao numero de alunos formados e 
artistas inseridos no mercado. 
0 que este dado demonstra e que o volume de projetos produzidos, a 
qualidade destes e a satisfagao do publico sao as referencias que sinalizam como a 
instituigao e percebida e a afinidade da instituigao com seu publico frequentador. 
0 importante e perceber que urn numero consideravel das instituig6es 
pesquisadas tern como base algum indicador. E que o sucesso de seus projetos e o 
fator que projetara a mesma diante da mfdia e dos formadores de opiniao. 
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4.2.8 Em sua opiniao como sao feitas as avaliac;6es de satisfac;ao do publico? 
AVALIA«;:OES DESATISFA«;:AO DO PUBLICO 
8. Enquetes em site proprio I Pesquisa contratadas 
7. Crfticas da mfdia 
6: Nao sao feitas 
5. Telefonemas, manifestagao direta, caixa de 
sugest6es 
4. Ouvidoria lnterna 
3. Por maio de questionarios distribufdos ao publico 
2. Por maio eletr6nico (blogs, a-mails, mensagens) 
1. Por maio de entrevistas diretas com o publcio 
GRAFICO 12- AVALIAQOES DE SATISFAQAO DO PUBLICO 
FONTE: PESQUISA- BASE: 23 QUESTIONARIOS RESPOND! DOS 
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As avaliac;6es junto ao publico mostram que pouco mais da metade, ou seja, 
57°/o utilizam o meio eletronico (blogs, e-mails, mensagens) nas suas pesquisas de 
satisfac;ao; 43°/o com entrevistas diretas; 39°/o com questionarios distribufdos; 9°/o por 
meio das crfticas da m fdia e igualmente com opini6es colocadas nas ouvidorias 
internas; 4°/o utilizam enquetes no site proprio, pesquisas contratadas, telefonemas, 
manifestac;oes diretas, caixa de sugest6es e com a mesma porcentagem 
responderam que nao fazem uso de nenhuma ferramenta de pesquisa junto a seu 
publico. A pesquisa demonstrou a tendencia na utilizac;ao dos meios eletronicos para 
conhecer seu publico e suas preferencias, por ser um meio mais acessfvel e com 
baixo custo, as instituic;6es estao se adaptando as tecnologias da comunicac;ao. 
Porem, o uso de questionarios e de entrevistas diretas continua sendo o metodo 
mais empregado para a aproximac;ao das instituic;oes com a sua comunidade. 
Vimos, no entanto, que algumas instituic;6es nao fazem uso de nenhum tipo 
de pesquisa de satisfac;ao. E intrigante diante do fato de que estas instituic;oes estao 
constantemente sendo avaliadas, tanto pelos projetos que executam quanto pela 
func;ao que tern frente a sociedade, dando a impressao de que por fazerem projetos 
culturais estarao isentas de crfticas. 
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4.2.9 Logo ap6s analisar as avaliac;6es junto ao publico, sao feitas alterac;6es nos 
projetos apresentados? 
AL TERA<;:OES NOS PRO.JETOS 
Is Serie11 
1. Sim,; mudanc;as 2. Sim; mudanc;as 3 . Nao 4. Sim; mudanc;as 
superficiais radicais necessarias 
GRAFICO 13- AL TERA<;OES NOS PROJETOS 
FONTE: PESQUISA- BASE: 23 QUESTIONARIOS RESPONDIDOS 
A pesquisa ressalta a importancia da comunicac;ao com o publico 
frequentador das instituic;6es culturais: 83°/o responderam que fazem mudanc;as 
ainda que superficiais em seus projetos; 26o/o mudam radicalmente o conteudo dos 
mesmos; 17°/o nao fazem alterac;6es; e, 4°/o fazem as mudanc;as necessarias. 
Para aquelas instituic;6es que estao utilizando metodos de avaliac;ao junto 
ao publico, percebe-se claramente que existe uma influencia da opiniao deste com 
relac;ao aos projetos que podem sofrer algum tipo de alterac;ao. 
A area cultural muitas vezes realiza projetos os quais acredita que serao 
importantes para as pessoas. Como a obra cultural e diversa e atende a uma gama 
significativa de pessoas, obviamente que as crfticas e sugest6es sao inevitaveis. 
No entanto cabe a instituic;ao cultural ter conhecimento dos pontes a serem 
alterados e em qual memento faze-lo, pois ha que se considerar o risco de 
descaracterizar uma obra ou evento em func;ao das alterac;6es feitas. 
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4.2.1 0 Se a resposta for SIM, qual a recomenda<;ao .a ser feita em caso de 
altera<;ao? 
RECOMENDA9AO EM:CASO DEAL TERA9AO DO PROJETO 
1. Participa9ao de 2. Retirada da obra 3. Alterar os pontes 
todos os en\/Qividos apresentada em que a maioria 
para sugerir do publico nao esta 
altera96es satisfeita 
4. Alterar poucos 
pontes para nao 
desvirtuar a obra 
apresentada 
5. Sanar 
imediatamente os 
problemas gra\Ss 
GRAFICO 14- RECOMENDA~AO EM CASO DE ALTERA~OES DO PROJETO 
FONTE: PESQUISA- BASE: 23 QUESTIONARIOS RESPONDIDOS 
Com rela<;ao a forma como sao feitas as altera<;6es nos trabalhos 
apresentados, a pesquisa indica que 39o/o das institui<;6es contam com a 
participa<;ao dos envolvidos nos projetos, e igualmente procura atender as 
sugest6es das altera<;6es feitas pelo seu publico; 9°/o retiram a obra apresentada 
contradizendo outros com a mesma porcentagem que alteram poucos pontes para 
nao desvirtuar a obra apresentada; 4°/o no entanto procuram sanar imediatamente os 
problemas apontados. 
Esta questao e relevante sob o aspecto da produ<;ao cultural: a no<;ao do 
limite que a opiniao do publico deve ou nao ser considerada. Esta condi<;ao 
necessitara ser analisada com especial aten<;ao, quando da elabora<;ao de urn 
planejamento estrategico para a institui<;ao cultural. Pais a avalia<;ao de qual publico 
a institui<;ao quer atingir e importante independents da opiniao ou sugestao dada por 
este. Da mesma forma em que ha institui<;6es que se eximem de crfticas, existem 
aquelas que querem agradar em extrema seu publico e com isto perdem a fun<;ao da 
qual a area da cultura se prop6e: criar referencias artfsticas e ser urn setor em que a 
criatividade nao deve ser reprimida. 
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4.2.11 Em sua opiniao qual e a imagem que a lnstituiQao transmite? 
IMAGEM DA INSTITUI<;Ao · · 
1. Forte 2. lnstavel 3 . Fraca 
GRAFICO 15- IMAGEM DA INSTITUICAO 
FONTE: PESQUISA- BASE: 23 QUESTIONARIOS RESPONDIDOS 
De forma quase unanime, 91 °/o das pessoas responderam que a sua 
instituiQao tern uma imagem forte, e somente 9°/o tern a impressao de que e instavel; 
no entanto nenhuma respondeu que e fraca. 
Esta auto-analise reflete como a instituiQao e percebida, mesmo com seus 
problemas internos. Ainda mais quando muitas delas sao da esfera publica e 
sujeitas as vontades e interesses politicos. A visao de uma instituiQao cultural forte 
representa urn indicativa de que e possfvel implantar mecanismos para a melhoria 
de seus projetos. Contudo, as instituiQ5es consideradas fortes por suas diretorias e 
departamentos sao muitas vezes confundidas com aquilo que o publico ve nela, ou 
seja, aparenta uma estrutura inabalavel, porem com muitas falhas camufladas pela 
propria obra cultural que esta a sua frente. 
Ao nao colocar a imagem das suas respectivas instituiQ5es como fracas, as 
pessoas demonstram o peso que a mesma possui sobre a sua comunidade e sobre 
elas pr6prias. Na iniciativa privada esta resposta nos indica que a area cultural e 
vista como algo importante e que tern se consolidado ja faz algum tempo. Tanto que 
muitas empresas tern sido prestigiadas pelo publico, por justamente apoiarem 
projetos culturais. 
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4.2.12 Quais as dificuldades encontradas para se planejar na sua lnstitui9ao? 
DIFICULDADES-PARA PLANE;JAR · ·· - ·- · 
1. Financeira 2. Administrativa 3. Polftica 
GRAFICO 16- DIFICULDADES PARA PLANEJAR 
FONTE: PESQUISA- BASE: 23 QUESTIONARIOS RESPONDIDOS 
4. Nao possui pessoal 
qualificado em 
planejamento 
Is Serie11 
Esta parte da pesquisa tem o objetivo especffico de analisar a questao do 
planejamento das institui96es culturais e de como ele se realiza: 78°/o ressaltam a 
dificuldade financeira na confec9ao de seus planejamentos; 43°/o indicam a 
dificuldade de cunho administrativo; e respectivamente 26°/o responderam que o 
empecilho em se planejar e de ordem polftica e de nao possuir pessoal qualificado. 
Estes dados demonstram que ha uma inversao sabre o processo do 
planejamento. A questao financeira e analisada como um fator de impedimenta no 
momenta de se planejar. 
Como vimos na revisao de literatura, alguns autores mencionam que a area 
cultural nao tem o habito do planejamento, e que se acredita que tendo os recursos 
garantidos e que se seguirao as elabora96es dos projetos. 
Todavia parte das respostas mostra que a questao da falta de uma estrutura 
administrativa e de pessoal capaz de suprir esta lacuna e o principal fator que 
impede urn planejamento eficaz. 
Mesmo tendo um numero expressivo de empresas privadas que 
responderam ao questionario, . observa-se que este aspecto precisa ser mais 
discutido e investigado pelas institui96es culturais. 
4.2.13 Em sua opiniao quais os pontes fortes da sua lnstituic;ao? 
7 . . Reconhecimento da 
mfdia 
6. Reconhecimento do 
publico 
5. Gerenciamento da 
lnstituic;ao 
4. Estrutura de instituic;ao 
3. Realizac;ao de projetos 
2. Ambiente de trabalho 
PONTOS FORTES DA INSTITUI<;:AO 
GRAFICO 17- PONTOS FORTES DA INSTITUI<;AO 
FONTE: PESQUISA- BASE: 23 QUESTIONARIOS RESPONDIDOS 
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A analise dos pontes fortes tem como foco a investigac;ao de aspectos da 
instituic;ao, os quais serao necessaries abordar quando da elaborac;ao de um 
planejamento estrategico destinado as instituic;oes culturais. 
Percebe-se que 78°/o veem como seus pontes fortes o reconhecimento do 
publico e a equipe de trabalho; 61 °/o destacam a realizac;ao de seus projetos; 57°/o o 
ambiente de trabalho; 48o/o o gerenciamento da instituic;ao; 43°/o apontam a sua 
estrutura; e, somente 4°/o o reconhecimento da mfdia. 
Os pontes fortes apontados demonstram com clareza que as instituic;oes 
culturais tem no reconhecimento do publico o seu maier referencial juntamente com 
uma equipe, um ambiente de trabalho e realizac;ao de projetos de maneira 
equilibrada. 
Estes dados permitem que estes pontes fortes sejam reforc;ados no 
memento da construc;ao de um planejamento estrategico e que pontes importantes 
como o gerenciamento e a estrutura da organizac;ao necessitam de uma maier 
atenc;ao de seus dirigentes, independente de serem empresas publicas ou privadas. 
4.2.14 Em sua opiniao quais os pontes fracas da sua I nstituigao? 
6. Reconhecimento do 
publico 
5. Gerenciamento da 
lnstituigao 
4. Estrutura de instituigao 
3. Realizagao de projetos 
2. Ambiente de trabalho 
1. Equipe de trabalho 
PONT OS FRACOS DA INSTITUic;;.Ao 
GRAFICO 18- PONTOS FRACOS DA INSTITUI<;AO 
FONTE: PESQUISA- BASE: 23 QUESTIONARIOS RESPONDIDOS 
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Os pontes fracas indicados na pesquisa tiveram as seguintes respostas: 
48°/o mostram a estrutura da instituigao cultural como o ponto fraco mais destacado; 
26o/o a equipe de trabalho; 22°/o o gerenciamento da instituigao; 17°/o a realizagao 
dos projetos; 9°/o o reconhecimento do publico; e, 4°/o o ambiente de trabalho. 
0 importante da analise destes· dados e que, como no grafico anterior, ha 
um nftido descontentamento relative a estrutura e gerenciamento das instituig6es, 
estes aspectos precisariam de um estudo mais detalhado para que se corrigissem 
falhas estruturais e gerenciais nas organizag6es pesquisadas. 
Ha, no entanto, a questao relativa as equipes de trabalho, que ainda e 
colocada como ponto fraco das instituig6es. lsto se deve ao fato de que o 
questionario foi respondido pelas diretorias e que em alguns casas as equipes sao 
arranjadas mais sob aspectos pessoais do que profissionais. 
Os pontes fracas devem ser analisados de forma imparcial, sob o risco de 
interpretag6es distorcidas. Quando principalmente forem colocados como analise 
geral destas instituig6es, estes nao podem ser vistas de forma isolada. Devesse ater 
a todas as circunstancias que envolvem as instituig6es culturais e trazer para estas 
as solug6es viaveis que minimizem seus problemas. 
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4.2.15 Voce conhece o plano geral da sua lnstitui<!ao? 
CONHECIMENTO DO PLANO GERAL 
Is Serie11 
1 . Sim 2 . Nao 3 . Sim, mas nao o suficiente 
GRAFICO 19- CONHECIMENTO DO PLANO GERAL 
FONTE: PESQUISA- BASE: 23 QUESTIONARIOS RESPONDIDOS 
0 termo empregado "plano geral" e um termo mais conhecido no ambito das 
institui<16es culturais. Refere-se ao plano da institui<!ao de forma abrangente. 0 
grafico acima mostra que 83°/o dos diretores e responsaveis pelos departamentos 
conhecem o plano geral da institui<!ao e 17°/o conhecem, mas nao o suficiente. 
Esta questao foi levantada como intuito de perceber se ha um alinhamento 
relativo a questao do pensamento da institui<!ao e se os seus pianos estao sendo 
comunicados aos demais departamentos. Como na pesquisa varios departamentos 
responderam ao questionario, ficou evidente que ha sim uma informa<1ao sobre os 
projetos que a institui<1ao desenvolve. Parte respondeu que tem um conhecimento 
nao completo do plano geral, este dado aponta que ainda para algumas institui<!5es 
os seus pianos gerais precisam ser mais discutidos e analisados por todos os 
responsaveis pelos departamentos. 
Nas institui<!5es culturais privadas esta ja e uma questao exercitada 
constantemente, visto que o planejamento deve obedecer a um cronograma com 
prazos definidos. 
Entretanto, nas institui<!5es culturais da esfera publica, o plano geral e feito 
conforme as decisoes que a diretoria define, sem cumprimento de um cronograma e 
. com interferencias nos projetos em andamento. 
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4.2.16 . Sea res pasta acima for SIM, responda se todos os departamentos trabalham 
em fun<;ao deste plano. 
DEPARTAIVIENTOS X PLANO GERAL 
Is Serie1J 
1. Sim 2. Nao 3 . Sim, mas nao o suficiente 
GRAFICO 20- DEPARTAMENTOS X PLANO GERAL 
FONTE: PESQUISA- BASE: 23 QUESTIONARIOS RESPONDIDOS 
Os dados acima confirm am o que o grafico anterior ja tinha apontado: 61 °/o 
dos departamentos trabalham em fun<;ao do plano geral; 30°/o trabalham nao o 
suficiente em rela<;ao a este; e, 9°/o nao trabalham em fun<;ao do plano geral. 
Apesar de terem conhecimento do plano geral da institui<;ao, os 
departamentos nao sao convocados para participar das a<;oes que realizarao este 
plano. E interessante notar que o plano geral existe, e de conhecimento da maioria, 
mas que ha conflitos na delegagao de tarefas no momenta de executa-lo. 
Como foi levantada anteriormente, a questao de como funcionam as 
institui<;oes culturais responde em parte a pergunta acima, pais uma parte 
consideravel destas institui<;oes obedece a padroes e normas alem de terem seus 
projetos subordinados a hierarquias superiores. 
No entanto a resposta e satisfat6ria ao contemplar que muitas institui<;oes 
se esfor<;am para conduzir seus pianos gerais de forma mais participativa e 
transparente. 
4.2.17 Voce sabe o que e urn Planejamento Estrategico? 
.. ·-coNHECIMENTo- -saBRE PLANEJAMENTO-ESTRATEGICO ·· 
1 . Sim 2 . Nao 3. Sim, mas nao o suficiente 
GRAFICO 21 -CONHECIMENTO SOBRE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 
FONTE: PESQUISA- BASE: 23 QUESTIONARIOS RESPOND! DOS 
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Ao elaborar o questionario teve-se o cuidado de primeiramente investigar os 
aspectos internes, ambientais e estruturais da organiza~ao . E num segundo 
momenta tratar de palavras mais utilizadas: planejamento e plano geral, para que as 
pessoas entendessem qual era a inten~ao da pesquisa ao abordar o tema 
"Pianejamento Estrategico". 
No entanto a pesquisa surpreendeu, com 91°/o das institui~6es responderem 
que tern conhecimento do que e urn planejamento estrategico e 9°/o que tern 
conhecimento, mas nao o suficiente. 
lsto demonstra que o tema esta sendo tratado e analisado nas institui~6es 
culturais, que suas diretorias e departamentos sabem como e o processo para a 
elabora~ao deste planejamento e de como utiliza-las para a melhoria dos processes 
destas institui~6es. 
Mesmo diante das dificuldades e das inter1erencias que as institui~6es 
culturais estao sujeitas, os profissionais que atuam em cargos de chefia estao 
buscando se atualizar com rela~ao a metodos de planejamento mais eficazes para 
as suas organiza~6es. 
4.2.18 A dire<;ao geral tem um Planejamento Estrategico para a lnstitui<;ao? 
1. Sim 
DIHEf;AO GERAL XPLANEJAMENTO ESTRATEGICO 
2. Nao 3. Sim, mas nao e utiliado ou 
divulgado 
GRAFICO 22- DIREQAO GERAL X PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 
FONTE: PESQUISA- BASE: 23 QUESTIONARIOS RESPONDIDOS 
lllll Serie11 
56 
Entre as respostas obtidas, 87o/o responderam que possuem um 
planejamento estrategico para a sua institui<;ao; 9o/o responde ram que nao possui; e, 
4o/o citaram que tem, mas nao e utilizado ou divulgado. 
Estes dados sao uma referencia de como as institui<;6es culturais estao 
evoluindo para uma profissionaliza<;ao mais consistente do setor. 
Contudo, o estudo nesta etapa nao abordou como e o conteudo deste 
planejamento e nao se aprofundou nos planejamentos das institui<;6es. Este e um 
ponto a ser analisado em um futuro estudo de caso, investigando se o planejamento 
estrategico aqui apontado e devidamente entendido, elaborado e principalmente 
executado. 
Quando na resposta que algumas institui<;6es deram que este planejamento 
nao e divulgado ou utilizado, ve-se que estas institui<;6es podem ter um 
planejamento, mas este e posto de lado diante dos problemas que surgem no dia-a-
dia da organiza<;ao, nao deixando espa<;o para que o planejamento possa ser 
conduzido adequadamente. 
57 
4.2.19 Se a resposta a questao 18 for SIM, qual e o prazo para a implanta<;ao do 
Planejamento Estrategico na sua lnstitui<;ao? 
PRAZO PARAIMPLANTACAO DO PLANE.JAMENTO ESTRATEGICO 
1. Curto Prazo (ate 01 2. Medio Prazo (ate 02 3. Longo Prazo ( ate 03 4. lndefinido ( acima de 
ano) anos) anos) 03 anos) 
GRAFICO 23- PRAZO PARA IMPLANTAQAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 
FONTE: PESQUISA- BASE: 23 QUESTIONARIOS RESPONDIDOS 
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Com rela<;ao aos prazos de implanta<;ao do planejamento estrategico nas 
institui<;6es pesquisadas 48°/o os executam no media prazo (ate 02 anos); 30o/o no 
Iongo prazo (ate 03 anos); e, 22°/o no curta prazo (ate 01 ana) e respectivamente 
com a mesma porcentagem para o prazo indefinido. Estes dados demonstram que 
as institui<;6es procuram trabalhar com seus planejamentos no media e no Iongo 
prazo. Contudo, a pesquisa mostra que parte das institui<;6es ainda opera com 
prazos de execu<;ao relativamente pequenos e o mais grave, indefinidos. 
Percebe-se que nas institui<;6es de natureza publica estes prazos ficam 
sujeitos aos mandates dos governantes, sem previsao de continuidade de certos 
projetos e que ficam restritos ao tempo da diretoria formada naquela gestae. As 
equipes que ficam ap6s a safda desta diretoria precisam retomar do ponte de partida 
o planejamento que havia sido feito anteriormente ou ate elaborar outre para a 
gestae que se seguirc~. Entretanto, nas institui<;6es culturais privadas ha uma 
defini<;ao de prazos melhor projetada e que condiz com o planejamento 
desenvolvido. Os prazos s6 serao alterados face as circunstancias ambientais que 
porventura possam interferir no andamento do planejamento. 
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4.2.20 Em sua opiniao como estao preparadas as pessoas da sua lnstitui<;ao para a 
elabora<;ao de urn Planejamento Estrategico? 
PREPARO DAS PESSOAS PARA 0 PLANE.JAMENTO ESTRATEGICO 
1 . Bern preparadas 2. Preparadas 3. Pouco preparadas 4. Nao estao 
preparadas 
GRAFICO 24- PREPARO DAS PESSOAS PARA 0 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 
FONTE: PESQUISA- BASE: 23 QUESTIONARIOS RESPOND! DOS 
·11!!1 Serie11 
As diretorias e os responsaveis pelos departamentos responderam que 61 °/o 
das pessoas estao preparadas para a elabora<;ao do planejamento estrategico em 
suas institui<;6es; 22°/o apontam que as pessoas estao bern preparadas; 13o/o pouco 
preparadas; e, 4 o/o nao estao preparadas. 
A pesquisa demonstra que as pessoas nas institui<;6es culturais estao 
buscando informa<;6es e capacita<;ao para a elabora<;ao do planejamento 
estrategico. No entanto na questao 12 e colocado que uma das dificuldades 
enfrentadas pelas institui<;6es e a falta de pessoal qualificado em planejamento. 
0 que e contradit6rio nesta questao e como as pessoas podem estar 
preparadas para a elabora<;ao de urn planejamento estrategico, mas ao mesmo 
tempo nao tern qualifica<;ao para tanto. 
A analise destes dados que parecem conflitantes entre si, no fundo 
demonstram que estar preparado nao significa ter qualifica<;ao para tanto. As 
institui<;6es tern em seus quadros, funcionarios de varias forma<;6es, no entanto, a 
qualifica<;ao de pessoal para urn planejamento estrategico para a area da cultura 
ainda nao foi totalmente aperfei<;oado. 
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4.2.21 Em sua opiniao qual e o grau de interesse em voce participar da elaboragao 
de um Planejamento Estrategico? 
INTERESSE EM ELABORAR 0 PLANE..JAMENTO ESTRATEGICO 
1. Muito interesse 2 . Pouco interesse 3. Nenhum interesse 
GRAFICO 25- INTERESSE EM ELABORAR 0 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 
FONTE: PESQUISA- BASE: 23 QUESTIONARIOS RESPONDIDOS 
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Como vimos na pesquisa acima, 1 00°/o das pessoas tem muito interesse em 
participar da elaboragao de um planejamento estrategico. 
Este ponte e fundamental para entender como este tema esta sendo 
abordado e o interesse que desperta nas diretorias e nos departamentos das 
instituigoes culturais. 
0 interesse em participar da elaboragao de um planejamento estrategico 
demonstra que mesmo com as dificuldades de qualificagao de pessoal, ainda ha 
uma necessidade de esclarecer e aprender como este instrumento e concebido e 
quais os resultados que se pretende atingir para o desenvolvimento da instituigao. 
Este dado e um indicativa de que o planejamento estrategico nas 
instituigoes culturais e discutido, investigado e abordado. Porem, este dado 
isoladamente nao aponta que o planejamento estrategico nas instituigoes culturais ja 
esta presente na cultura organizacional das mesmas. Para que isto ocorra, as 
instituigoes precisarao de tempo e prepare para exercitar a questao do planejamento 
nos seus varies quadros administrativos. 
60 
4.2.22 Em sua opiniao qual a importancia em ser fazer um Planejamento Estrategico 
para a lnstitui<;ao? 
IMPORTANCIA EM SE FAZER UM PLANE.JAMENTO ESTRATEGICO 
1. Muito importante 2. lmportante 3. Pouco importante 4. Nao e importante 
GRAFICO 26 -IMPORTANCIA EM SE FAZER UM PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 
FONTE: PESQUISA- BASE: 23 QUESTIONARIOS RESPONDIDOS 
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Nas respostas sabre a importancia em se fazer um planejamento 
estrategico, 87o/o destacaram que e muito importante e 13°/o que responderam que e 
importante. 
A importancia com rela<;ao em se elaborar um planejamento estrategico e 
focada tanto para a evolu<;ao das pessoas envolvidas no processo como para a 
institui<;ao cultural em si. 
0 dado aponta que ha uma percep<;ao de que este e um processo que as 
institui<;6es tanto publicas quanta privadas precisarao buscar e que as pessoas que 
gerenciam as institui<;6es culturais ja entenderam que este e um assunto de seu 
interesse e de extrema importancia. 
Mesmo que em alguns mementos as pessoas nao entendam tecnicamente 
quem seriam seus concorrentes, quais seus pontes fortes e fracas, como sao as 
rela<;6es de ambiente interne e externo que afetam suas institui<;6es, elas tem a 
no<;ao de que existe um formate de planejamento que pode auxilia-las em muitos 
aspectos, inclusive na questao de recursos financeiros. 
4.2.23 Em sua opiniao porque e importante o Planejamento Estrategico? 
PORQUE E IMPORTANTEO -PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 
8. Ter urn diferencial 
competiti\0 
7. Viabilizar e adequar as 
polfticas publicas 
6. Ter visao de futuro I 
Para conduq~o da gestae 
5. Programar a Iongo 
prazo 
4. Melhorar a lnstituiqao 
3. Organizar melhor os 
departamentos 
2. Resol\ter problemas 
internes 
1. Conhecer mais a 
lnstituqao 
GRAFICO 27- PORQUE E IMPORT ANTE 0 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 
FONTE: PESQUISA- BASE: 23 QUESTIONARIOS RESPONDIDOS 
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Ao visualizar as respostas referentes a pergunta que quer saber sobre a 
importancia do planejamento estrategico nas instituig6es culturais, vimos que: 87o/o 
responderam que e uma forma de se programar em Iongo prazo; 83°/o tem como 
objetivo melhorar a instituigao; 65°/o organizar melhor os departamentos; 43o/o 
resolver problemas internos; 35o/o conhecer mais a instituigao; 13°/o viabilizar e 
adequar as polfticas publicas; e, 4°/o ter um diferencial competitivo, visao de futuro e 
para condugao da gestao. 
Com estas respostas, tem-se a clara nogao do que as instituig6es culturais 
procuram. Elas querem uma condigao de viabilizar seus planejamentos no Iongo 
prazo, e com foco na melhoria da instituigao. 
A pesquisa ressalta que ha uma necessidade das instituig6es se firmarem 
no mercado com um diferencial competitivo e de terem a certeza de que seus 
planejamentos serao executados. As instituig6es compreendem que com este 
recurso havera um conhecimento maior dos processos internos e melhoria dos 
departamentos e na resolugao dos conflitos. 
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4.2.24 0 que voce acha que deva ser considerado no Planejamento Estrategico p~ra 
. . 
a sua I nstituigao? 
ASPECTOS CONSIDERADOS NO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 
8. Posicionamento da lnstitui9ao 
7. Diagn6stico do cenario mercadol6gico 
6. Foco profissional, qualidade final e processual 
4. A finalidade da lnstitui9ao 
GRAFICO 28- ASPECTOS CONSIDERADOS NO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 
FONTE: PESQUISA- BASE: '23 QUESTIONARIOS RESPONDIDOS 
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Os aspectos a serem considerados no planejamento estrategico das 
instituigoes culturais pesquisadas e destacados na pesquisa apontam que 78°/o vern 
a finalidade da instituigao como a base para o seu planejamento; em seguida, 7 4°/o 
acreditam que devam ser consideradas as caracterfsticas dos projetos 
desenvolvidos; 70°/o querem considerar o perfil ou segmento do publico juntamente 
com a polftica interna da instituigao; 61 °/o de acordo com os servigos prestados; 9°/o 
com foco no profissional, na qualidade final e processual; e, 4°/o no posicionamento 
da instituigao e no diagn6stico do cenario mercadol6gico. 
Por se tratarem de instituigoes culturais, vimos que a grande parte 
respondeu que a finalidade da instituigao e o que deve ser considerada para os seus 
planejamentos, assim como os projetos por elas produzidos e realizados. 
Alguns pontos estao equilibrados e se refere a uma visao de mercado, em 
que se destaca o perfil do publico, a polftica interna da instituigao e os servigos 
prestados. lsto se da porque nas instituigoes privadas estes aspectos sao relevantes 
no momenta da elaboragao de urn planejamento estrategico. 
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4.2.25 Qual a sua opiniao sabre o tema: "Pianejamento Estrategico para lnstituig5es 
Culturais"? 
OPINIAO SOBRE 0 TEMA: PLANE.JAMENTO ESTRATEGICO 
13. Deve ser discutido e arrpliado no segmento cultural 
12. Para alinhamento das ac;6es e profissionalizac;ao do setor ~~ 
10. lrrprescindfvel para a qualidade de politic as public as ~~~~ 
9. Recursos utilizados de acordo com a necessidade da sociedade ~' ~ · ~-~~ ~~ 
8. Para dar continuidade aos p r ojetos · ~:~. ~6~: ~~:/1: 
7 . Planejamento e algo dintimico F',_ -=· = 
5 . Fater facilitador e apoiador para a execuc;ao dos processes j§:'?:.>~~-
4 . Para estabelecer estrategias claras e bemdefinidas ~~~~~.<c 
3 . Eessencial para a sobrevivencia da lnstituic;ao ~~H~ I 
2 . Muito irrportante para o desenvolvimento da lnstiuic;ao -~~~~~~~-~~~~~ 
10% 20% 
GRAFICO 29- OPINIAO SOBRE 0 TEMA: "PLANEJAMENTO ESTRATEGICO" 
FONTE: PESQUISA- BASE: 23 QUESTIONARIOS RESPONDIDOS 
40o/o 50% 
Esta questao ficou aberta para as opini5es relativas ao tema: Planejamento 
Estrategico. Responderam 48°/o as pessoas que acreditam que o planejamento 
estrategico e muito importante para 0 desenvolvimento da instituigao; 35o/o que e 
fundamental para a instituigao; 26°/o para serem eficientes no estabelecimento de 
metas; 22°/o para melhorar seus resultados e respectivamente para utilizar 
devidamente os recursos de acordo com a necessidade da sociedade; 17°/o para 
estabelecer estrategias claras e definidas; 13°/o como facilitador e apoiador para a 
execugao dos processes e para dar continuidade aos projetos; 9°/o para o 
alinhamento das ag5es e profissionalizagao do setor; e, 4 °/o que deve ser discutido e 
ampliado no segmento cultural. 
As respostas demonstram como o planejamento estrategico e percebido 
pelas instituig5es culturais e de como este instrumento pode auxiliar as mesmas. 
lndependente da natureza administrativa, a opiniao sabre o tema e favoravel a uma 
discussao e incursao do assunto nestas instituig5es. Ficando clara que ha espago e 
vontade para abordar o planejamento estrategico de forma ampla e permanente. 
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5. CONCLUSAO 
0 estudo permitiu elucidar o termo instituic;ao cultural, como uma 
organizac;ao social, capaz de difundir, fomentar, produzir e preservar a cultura em 
suas diversas vertentes artfsticas. 
Na instituic;ao cultural o que move as pessoas sao os objetivos, a criac;ao e 
a produc;ao de urn projeto. A palavra estrategia esta constantemente associada a 
urn projeto de uma obra artfstica ou evento e o caminho que este projeto vai 
percorrer e tratado de maneira circunstancial. 
Como o planejamento nas instituic;oes culturais nao e visto como urn plano 
unico da instituic;ao, ou seja, cada setor ou departamento termina por cuidar de suas 
atividades especfficas, isto se torna uma barreira no Iongo prazo. 
Ha uma preocupac;ao constante com a auto-sustentabilidade dos artistas e 
das instituic;oes culturais e disto depende fundamentalmente de urn planejamento 
bern elaborado e conduzido de forma que se busque urn retorno financeiro sem 
descaracterizar as obras artfsticas apresentadas, e que o foco seja direcionado de 
maneira integrada e sistemica para toda a sociedade. 
Os estudos realizados permitem concluir que o tema: "Pianejamento 
Estrategico nas lnstituigoes Culturais Publicas e Privadas" nao e totalmente 
desconhecido das pessoas responsaveis pelos departamentos e diretorias. 
A resposta das instituic;oes quando do envio dos questionarios mostrou-se 
surpreendente, visto que e urn tema recente na area da cultura e que envolve certo 
grau de conhecimento de termos empregados em administrac;ao. 
Em algumas questoes que enfatizaram o ambiente interno, concorrencia e 
analise dos pontos fortes e fracas, os dados mostraram que as pessoas ainda 
confundem as atribuic;oes de cada conceito com aquila que e interpretado e utilizado 
no cotidiano das instituic;oes. 
Na area cultural, ha uma postura defensiva quanta ao assunto, pois tal 
analise demandaria uma auto-crftica dos processos internos das instituic;oes e 
tempo para ser realizada. As informac;oes sao poucas e mal direcionadas. Como 
grande parte das instituic;oes culturais opera sem urn planejamento de Iongo prazo, 
a analise ambiental na maioria das vezes renegada. 
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No entanto, existem poucas instituic;oes culturais que tern uma visao 
declarada, concebida e principalmente disseminada por toda a organizac;ao. Quanto 
a missao, a maioria destas instituic;oes a percebem como a finalidade daquela 
instituic;ao, sendo esta confundida com as atividades e o ramo artistico no qual 
opera. 
Visto por este prisma o setor da cultura e movido em grande parte por 
sonhos, que utiliza a intuic;ao e a imaginac;ao como propulsora destes mesmos 
sonhos nos quais artistas, tecnicos, produtores e apoiadores se veem 
impulsionados a produzir. 
Observa-se que as instituic;oes culturais publicas, principalmente, estao 
abrindo espac;o para uma maior profissionalizac;ao do setor e incorporando modelos 
para melhorar a qualidade dos seus projetos e especialmente para melhorar a 
gestao das organizac;oes. 
As limitac;oes impostas ao pesquisador impediram que fossem levantadas 
outras dimensoes relevantes ao objeto desse estudo. Entre elas o proprio envio dos 
questionarios via internet. A proposta era de se obter urn levantamento respondido 
pelos principais gestores das lnstituic;oes, mas que devido a forma como a pesquisa 
ocorreu nao foi possivel ter uma garantia de pleno exito neste aspecto. 
Algumas lacunas se apresentaram no que se referem ao aprofundamento 
da investigac;ao e que pudessem esclarecer como se da efetivamente o 
Planejamento Estrategico e seus conteudos nas instituic;oes pesquisadas. 
A pesquisa aponta que as presidencias, diretorias e principais 
departamentos sentem a necessidade de aprender mais sobre Planejamento 
Estrategico e ressaltaram a importancia que o tema significa para o 
desenvolvimento das suas respectivas instituic;oes culturais. Foram unanimes em 
responder que ha muito interesse em participar da elaborac;ao de urn Planejamento 
Estrategico, e isto significa que ha urn publico sedento de informac;oes e de 
orientac;ao a este respeito. 
66 
6. RECOMENDA<;OES PARA TRABALHOS FUTUROS 
0 estudo mostra que neste contexto, vislumbram-se alguns 
questionamentos para futuras pesquisas, conforme descritas a seguir: 
-Ate que ponto as lnstituigoes Culturais podem operar sem a execugao de 
urn planejamento estrategico? lsto e necessaria para o perfil destas lnstituigoes? 
- Seria possfvel elaborar urn modelo de Planejamento Estrategico voltado 
exclusivamente para as finalidades para as quais as lnstituigoes Culturais se 
pro poem? 
Portanto, diante dos dados obtidos sugerimos algumas recomendagoes: 
- Aprofundar o estudo numa (mica lnstituigao Cultural, para analisar a 
organizagao e todos os componentes que envolvem os seus processos internos; 
- Levantar informagoes referentes a: hist6rico da organizagao, missao, 
finalidade ou vocagao; comparagao com outras instituigoes no que tange a 
comunicagao interna, capacitagao, conhecimento do neg6cio, tecnologia entre 
outros; estrategias para reduzir pontos fracos e aproveitar os pontos fortes; 
indicadores de resultado eficazes; recursos, metas e agoes para a efetiva realizagao 
do Planejamento Estrategico; 
- Com base neste estudo mais aprofundado, elaborar urn manual de 
Planejamento Estrategico que sirva de referencia e apoio para as lnstituigoes 
Culturais planejarem de forma mais adequada e desenvolverem seus projetos a 
contento. 
Este trabalho, bern como as recomendagoes aqui sugeridas, tern como 
perspectiva a ampliagao do conhecimento, a elaboragao de modelos que possam 
vislumbrar a melhoria da gestao na area da Cultura e a constatagao de que 
planejamento e a criagao artfstica podem caminhar juntos para realizar grandes 
projetos. 
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APENDICE 
APENDICE 1 - QUESTIONARIO 
Prezado (a) entrevistado (a): 
0 objetivo deste questionario e obter informa~oes sobre o conhecimento que as 
Institui~oes Culturais possuem com rela~ao ao tema Planejamento Estrategico destinado 
ao Trabalho de Conclusao do Curso de Especializa~ao em Administra~ao de Pessoas da 
Universidade Federal do Parana. Solicitamos que o mesmo seja respondido com 
sinceridade para que a pesquisa tenha urn resultado mais proximo da realidade. 
Garantimos que os dados aqui contidos serio tratados sigilosamente, e que o 
conteudo deste instrumento sera direcionado e utilizado exclusivamente para o trabalho 
academico proposto. 
Desde ja agradecemos a sua participa~ao e contribui~ao para com o nosso 
empreendimento. 
IDENTIFICA<;AO 
1. Nome da Institui<;ao: ...................................................................................................... . 
2. Natureza da Institui<;ao: 
1. D Federal 2. D Estadual 3. D Municipal 4. D Setor Privado 
3. Data de Funda<;ao: ......................................................................................................... . 
4. Departamento: ............................................................................................................... . 
( especifique a area que responde ao questionario) 
5. Finalidade da Institui<;ao: .............................................................................................. . 
6. Atividades da Institui<;ao: .............................................................................................. . 
INFORMA<;OES 
1. Na sua opiniao a sua Institui~ao funciona de que forma? Assinale mais de 01 
alternativa. 
1. D Por meio de normas e regulamentos 
2. D Por meio de projetos e pianos 
3. D Por meio de ordem hierarquica direta 
4. D Por meio da colabora<;ao das pessoas com opiniao e criatividade 
5. D Outro. Qual? ...................................................................................................... . 
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2. Na sua opiniao como a Institui~ao age com rela~ao aos funciomirios produtivos? 
Assinale mais de 01 alternativa. 
l.D Promoc;ao de cargo ou func;ao 
2. D Beneficios salariais 
3. D Premiac;ao 
4. D Desafios 
5. D Elogios 
6. D Nao existem criterios de incentivo 
7. D Outro. Qual? ....................................................................................................... . 
3. Na sua opiniao como a Institui~ao age com rela~ao aos funciomirios deficitarios? 
Assinale mais de 01 alternativa. 
1. D Afastamento 
2. D Treinamento 
3. D Criticas 
4. D Corte de beneficios 
5. D Resoluc;ao em conjunto de problemas e conflitos 
6. D Nao existem criterios de punic;ao 
7. D Outro. Qual? ........................................................................................................ . 
4. A diretoria e os departamentos conhecem a Institui~ao internamente? 
1. 0 Sim 2. 0 Nao 3. 0 Sim, mas nao o suficiente 
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5. Quais sao os concorrentes da tua Institui~ao? Assinale mais de 01 alternativa. 
1. D Outras institui<;oes culturais 
2. D Institui<;oes esportivas e recreativas 
3. D Institui<;oes educacionais 
4. D TV, internet e outras midias 
5. D Outro. Qual? ......................................................................................................... . 
6. Quais as fontes de fmanciamento para os projetos da sua Institui~ao? Assinale mais 
de 01 alternativa. 
1. D Recursos Publicos: Federal, Estadual, Municipal 
2. D Funda<;oes, Associa<;oes de Amigos, Institutos de Apoio 
3. D Iniciativa Privada; 
4. D Pessoas Fisicas; 
5. D Rendas de loca<;oes, bilheteria, eventos 
6. D Outro. Qual? ........................................................................................................ . 
7. Quais os indicadores de resultados da sua Institui~ao? Assinale mais de 01 alternativa. 
1. D Quantidade e/ou qualidade dos projetos elaborados 
2. D Quantidade e/ou qualidade dos projetos produzidos e executados 
3. D Quantidade de publico nos espetaculos/ eventos 
4. D Satisfa<;ao do publico 
5. D Tempo em cartaz dos eventos 
6. D Retorno do publico ao evento 
7. D Outro. Qual? ........................................................................................................ . 
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8. Na sua opiniao como sao feitas as avalia~oes de satisfa~ao do publico? Assinale mais 
de 01 alternativa. 
1. D Por meio de entrevistas diretas com o publico 
2. 0 Por meio eletronico (blogs, e-mails, mensagens) 
3. D Por meio de questiomirios distribuidos ao publico. 
4. D Outro. Qual? ....................................................................................................... . 
9. Logo apos analisar as avalia~oes junto ao publico, sao feitas altera~oes nos projetos 
apresentados? 
1. D Sim; mudan<;as superficiais 2. D Sim; mudan<;as radicais 3. D Nao 
10. Sea resposta for SIM, qual a recomenda~ao a ser feita em caso de altera~ao? 
1. D Participa<;ao de todos os envolvidos para sugerir altera<;oes 
2. D Retirada da obra apresentada 
3. D Alterar os pontos em que a maioria do publico nao esta satisfeita 
4. D Alterar poucos pontos para nao desvirtuar a obra apresentada 
5. D Outro. Cite urn exemplo: .................................................................................... . 
11. Na sua opiniao qual e a imagem que a Institui~ao transmite ao publico? 
1. D Forte 2. 0 Instavel 3. 0 Fraca 
12. Quais as dificuldades encontradas para se planejar na sua Institui~ao? Assinale mais 
de 01 alternativa. 
1. D Financeira 
2. D Administrativa 
3. D Politica 
4. D Nao possui pessoal qualificado em planejamento 
5. D Outro. Qual? ........................................................................................................ . 
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13. Na sua opiniiio quais os pontos fortes da sua Institui~ao? Assinale mais de 01 
alternativa. 
1. D Equipe de trabalho 
2. D Ambiente de trabalho 
3. D Realizac;ao dos projetos 
4. D Estrutura da instituic;ao 
5. D Gerenciamento da instituic;ao 
6. D Reconhecimento do publico 
7. D Outro. Qual? ..................................................................................................... . 
14. Na sua opiniao quais os pontos fracos da sua Institui~ao? Assinale mais de 01 
alternativa. 
1. D Equipe de trabalho 
2. D Ambiente de trabalho 
3. D Realizac;ao dos projetos 
4. D Estrutura da instituic;ao 
5. D Gerenciamento da instituic;ao 
6. D Reconhecimento do publico 
7. D Outro. Qual? ...................................................................................................... . 
15. Voce conhece o plano geral da sua Institui~ao? 
1. D Sim 2. D Nao 3. D Sim, mas nao o suficiente 
16. Se a resposta acima for SIM, responda se todos os departamentos trabalham em 
fun~ao deste plano: 
1. 0 Sim 2. oNao 3. D Sim, mas nao o suficiente 
17. Voce sabe o que e urn Planejamento Estrategico? 
1. D Sim 2. D Nao 3. 0 Sim, mas nao o suficiente 
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18. A dire~io geral tern urn planejamento estrategico para a sua Institui~io? 
1. D Sim 2. D Nao 3. D Sim, mas nao e utilizado ou divulgado 
19. Se a resposta a questio 18 for SIM, qual a media de prazo para implanta~io do 
planejamento estrategico na sua Institui~io? 
1. 0 Curto prazo (ate 01 ano) 
2. 0 Medio prazo (ate 02 anos) 
3. 0 Longo prazo (ate 03 anos) 
4. D Indefinido (acima de 03 anos) 
5. D Outro. Qual? ......................................................................................................... . 
20. Na sua opiniio como estio preparadas as pessoas da sua Institui~io para a 
elabora~io de urn Planejamento Estrategico? 
1. D Bern preparadas 
2. D Preparadas 
3. D Pouco preparadas 
4. D Nao estao preparadas 
21. Na sua opiniio qual e o grau de interesse em voce participar da elabora~io de urn 
Planejamento Estrategico? 
1. D Muito interesse 
2. D Pouco interesse 
3. D Nenhum interesse 
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22. Na sua opiniao qual a importancia em se fazer urn planejamento estrategico para a 
sua Institui~ao? 
1. D Muito importante 
2. D hnportante 
3. D Pouco importante 
4. D Nao e importante. Porque? .................................................................................. . 
23. Na sua opiniao porque e importante o planejamento estrategico? Assinale mais de 01 
alternativa. 
1. D Para conhecer mais a Instituic;ao 
2. D Para resolver problemas intemos 
3. D Para organizar melhor os departamentos 
4. D Para melhorar a Instituic;ao 
5. D Para se programar a Iongo prazo 
6. D Outro. Qual? ........................................................................................................ . 
24. 0 que voce acha que deva ser considerado no planejamento estrategico para a sua 
Institui~ao? Assinale mais de 01 alternativa. 
1. D As caracteristicas dos projetos desenvolvidos 
2. D 0 perfil ou segmento do publico 
3. D A politica intema da Instituic;ao 
4. D A finalidade da Instituic;ao 
5. D Os servic;os prestados 
6. D Outro. Qual? ......................................................................................................... . 
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25. Qual a sua opinHio sobre o tema: "Planejamento Estrategico para Institui~oes 
Culturais"? 
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ANEXO 
__ ANEXO 1 ~ .CARTA DA CO.ORDENA<;AO_ DO . CUR SO_ PARA A APRESENTA<;AO 
DO QUESTIONARIO 
DFPR 
UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA 
SETOR DE CIENCIAS SOCIAlS APLICADAS 
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRAc;:AO GERAL E APLICAOA 
CENTRO DE PESQUISA E P6S-GRADUAc;:.il.o EM 
ADMlNISTRA<;AO 
CEPPAD 
Curitiba, 20 de janeiro de 2009 
limos Senhores: 
cerraD 
Temos por finalidade comunicar, que a Sra. ELEONORA DE PAULA SOARES GRECA e aluna do 
Curso de Especializagao em Administrar;ao de Pessoas, turma 2008/2009, desta Universidade. 
Outrossim, informamos que Eleonora esta iniciando seu Trabalho de Conclusao de Curso (TCC) sabre 
Planejamento Estrategico para lnstitui96es Culturais e, para tal, necessita fazer levantamento de dados 
em organizay()es que sejam pertinentes ao seu objeto de estudo. Contamos com os bons prestlmos de 
V.S.a no sentido de viabilizar o acesso as informa<;:oes necessarias. 
Colocamo-nos a disposi9a0. 
Atenciosamente, ~ - . '~~ , _ _ 
1 \._...U-t-~.Crv~ \ c,.._...\J...._l·-v-V'\.....-i_ .. ;,_; ~ 
Professora Mirian Palmeira, Ora. 
Coordenadora do Curso de Especializagao 
em Administravao de Pessoas 
